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Samenvatting 
 
Organisaties staan voor steeds complexere uitdagingen en dit leidt tot onzekerheid. 
Onzekerheid blijkt een belangrijke reden te zijn om de structuur binnen organisaties aan te 
passen. Een voorbeeld hiervan is het opbreken van complexe taken in kleinere 
componenten om risico’s te minimaliseren. Steeds meer organisaties vragen zich echter af of 
dit wel het juiste antwoord is op onzekerheid en zetten in op teams. Teamleren wordt gezien 
als een belangrijke voorwaarde voor teams om te komen tot een goed teamresultaat. 
Leergedragingen consumeren echter ook veel tijd, zonder garantie op resultaat. Het kan 
soms zelfs contraproductief zijn. 
 
Het doel van dit onderzoek is om beter te begrijpen wat teams in staat stelt om complexe 
uitdagingen het hoofd te kunnen bieden en wat de rol van teamleren hierin kan zijn. Hiervoor 
is de volgende onderzoeksvraag opgesteld: Wat is het effect van ‘taakcomplexiteit op 
teamniveau’ op teamleren, wat is het effect van teamleren op teamperformance en is er een 
mediërende rol van teamleren in het effect van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ op 
teamperformance? ‘Taakcomplexiteit op teamniveau’ is in dit onderzoek de mate waarin de 
taak op teamniveau afhankelijkheid en coördinatie vereist tussen de teamleden. Teamleren 
wordt beschreven in termen van processen en emergerende toestanden. 
 
Om een antwoord te geven op deze onderzoeksvraag is in een periode van drie maanden 
een longitudinaal onderzoek uitgevoerd. Op drie verschillende momenten zijn vragenlijsten 
uitgestuurd naar 47 teams in 15 verschillende bedrijven in 8 verschillende landen (echter 
overwegend in Nederland). Achtereenvolgens is op deze momenten ‘taakcomplexiteit op 
teamniveau’, teamleren en teamperformance gemeten. De resultaten van dit onderzoek 
tonen aan dat de mate van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ een gedeeltelijk positief effect 
heeft op teamleren. Ook wordt aangetoond dat de mate van teamleren een gedeeltelijk 
positief effect heeft op teamperformance. Bovendien toont dit onderzoek aan dat er een 
mediërende rol is van teamleren in het effect van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ op 
teamperformance. Deze rol wordt vervuld door het teamleerproces teamreflexiviteit. Deze 
mediërende rol van teamleren is in de literatuur niet eerder aangetoond. Hiermee levert dit 
onderzoek een concrete bijdrage aan het onderzoek naar effectief teamleren en biedt het 
organisaties beter inzicht hoe teamleren werkt. 
 
Op basis van de resultaten van dit onderzoek lijkt er een goed fundament te zijn voor een 
andere mindset hoe om te gaan met ‘taakcomplexiteit op teamniveau’. Om te komen tot een 
beter teamresultaat, is het dus niet per definitie nodig om een complexe taak op te knippen in 
deeltaken. Een alternatieve benadering is meer tijd te besteden aan reflecteren binnen het 
team. Dit lijkt een positief effect te hebben op het teamresultaat. Een rol voor de 
(team)manager kan zijn om dit proces te herkennen, ondersteunen en te faciliteren. 
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Abstract 
 
Organizations face increasing complex challenges and this leads to uncertainty. Uncertainty 
appears to be an important reason for adjusting the structure within organizations. An 
example of this is breaking up complex tasks in smaller components to minimize risks. 
However, organizations are increasingly wondering if this is the right answer to uncertainty. 
Alternatively, they invest more in teams. Team learning is considered an important condition 
for teams to achieve a good team result. However, learning behaviors also consume lots of 
time, without guaranteeing results. Sometimes, it can even be counterproductive. 
 
The purpose of this research is to increase comprehension of what teams enables to cope 
with complex challenges and the role of team learning in this process. For this purpose, the 
following research question has been formulated: What is the effect of ‘task complexity on 
team level’ on team learning, what is the effect of team learning on team performance and is 
there a mediating role of team learning in the effect of ‘task complexity on team level’ on 
team performance? ‘Task complexity on team level’ in this research, is the extent to which a 
task on team level requires dependency and coordination between team members. Team 
learning is described in terms of processes and emerging states. 
 
To answer this research question a longitudinal study has been carried out over a period of 
three months. At three different moments in time questionnaires were sent to 47 teams in 15 
different companies in 8 different countries (mainly in the Netherlands). Consecutively ‘task 
complexity on team level’, team learning and team performance were measured. The results 
of this study show that the extend of ‘task complexity on team level’ has a partially positive 
effect on team learning. The results also show that the degree of team learning has a 
partially positive effect on team performance. In addition, this research shows that there is a 
mediating role of team learning in the effect of ‘task complexity on team level’ on team 
performance. This role is fulfilled by team reflexivity. This mediating role of team learning has 
not been identified in the literature before. Therefore, this research provides a concrete 
contribution to effective team learning research and provides organizations better insight in 
how team learning works. 
 
Based on the results of this research, there seems to be a good foundation for another 
mindset on how to deal with ‘task complexity at team level’. To achieve a better team result, 
it is not per definition necessary to split up a complex task into smaller components. An 
alternative approach is to spend more time reflecting within the team. This seems to have a 
positive effect on team performance. A role for the (team) manager may be to recognize, 
support and facilitate this process. 
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1. Inleiding 
 
Organisaties opereren in een steeds globalere context en staan hierdoor voor steeds 
complexere uitdagingen (Bell & Kozlowski, 2002). Om te kunnen omgaan met snel 
veranderende en hoog competitieve omgevingen vertrouwen steeds meer organisaties op 
teams (Bell et al., 2002; Edmondson, Dillon & Rolof, 2007; Decuyper, Dochy & Van den 
Bossche, 2010). Er wordt dan ook steeds meer onderzoek gedaan naar teams en 
teamprocessen die ervoor moeten zorgen dat teams complexe uitdagingen het hoofd kunnen 
bieden (Scott & Tiessen, 1999; Decuyper et al., 2010). Een team kan daarbij gezien worden 
als een groep van individuen die, in de uitvoering van haar taken, van elkaar afhankelijk is, 
die verantwoordelijkheid draagt voor uitkomsten, en die door zichzelf en door anderen wordt 
gezien als een sociale entiteit, onderdeel van een of meerdere grotere sociale systemen 
(Decuyper et al., 2010). 
 
Wat stelt teams in staat complexe uitdagingen het hoofd te bieden? In deze scriptie probeer 
ik een bijdrage te leveren aan het beantwoorden van deze vraag. Maar eerst ga ik in op de 
vraag wat complexiteit is en wat complexe uitdagingen zijn. Waar praten we dan over? Een 
goede definitie van complexiteit ontbreekt (Simon, 1962; Baranger, 2001). Ook is er weinig 
consensus over het construct taakcomplexiteit (Higgs, Plewnia & Ploch, 2005; Liu & Li, 2012; 
Haerem, Pentland & Miller, 2015). Typische eigenschappen van complexe systemen zijn 
niet-lineariteit, afhankelijkheden tussen de componenten, aanwezigheid van verschillende 
niveaus en het feit dat een complex systeem in staat is tot emergentie (Simon, 1962; 
Baranger, 2001). Emergentie wil zeggen dat eigenschappen op een bovenliggend niveau 
niet kunnen worden verklaard door de componenten op het onderliggend niveau 
onafhankelijke van elkaar te bestuderen (Baranger, 2001). In de literatuur wordt onderkend 
dat taakcomplexiteit een belangrijke factor is die menselijk gedrag en performance 
beïnvloedt. Er zijn taakcomplexiteitsmodellen ontwikkeld waarbij taakcomplexiteit een functie 
is van het aantal elementen in de taak, de relaties tussen deze elementen en het effect van 
externe factoren op de taak (Liu et al., 2012; Haerem et al., 2015). Veelal wordt dan gekeken 
naar taken op individueel niveau. Kijken we naar taken op teamniveau, dan kunnen we 
stellen dat voor het uitvoeren van simpele taken, teamleden standaardprocedures kunnen 
gebruiken en dat afstemming over werkmethodes tussen teamleden maar beperkt nodig is. 
Complexe taken, daarentegen, vereisen afstemming en het zoeken naar, en evalueren van, 
alternatieven. Bovendien is er meer informatie nodig dan één individu kan bezitten. Teams 
hebben dan ook een voordeel boven individuen (Perrow 1967; Scott et al., 1999). In dit 
onderzoek kijk ik naar taakcomplexiteit op teamniveau. Het zijn juist teams, die in staat zijn 
complexe uitdagingen het hoofd te bieden. Voorwaarde is wel dat er interactie is binnen het 
team. Dit sluit aan bij de volgende definitie: “Taakcomplexiteit op teamniveau is de mate 
waarin de taak op teamniveau afhankelijkheid en coördinatie vereist tussen de teamleden” 
(Ployhart & Moliterno, 2011, p.135). 
 
Complexiteit in organisaties leidt tot onzekerheid. Onzekerheid is een belangrijke reden om 
de structuur binnen organisaties aan te passen. Grotere eenheden worden opgebroken in 
kleinere componenten om risico’s te minimaliseren (Thompson, 1967). Maar is het reduceren 
van onzekerheid, door het opknippen van een complexe taak, wel het juiste antwoord? Al in 
1933 kwam professor Mayo tot de conclusie dat we moeten kijken naar totale situaties en 
afhankelijkheden. Hij gaf aan dat de management-elite te weinig aandacht heeft voor de 
menselijke en sociale aspecten in industriële organisaties. Leiders moeten sociale integratie 
weer terugbrengen in de werkprocessen, met aandacht voor collectieve, coöperatieve in 
plaats van individuele, geïsoleerde activiteiten. Dit heeft een positief effect op performance 
(Kornhauser, 1934). Kijkend naar meer recent onderzoek, blijkt dat juist taakcomplexiteit een 
emergente factor kan zijn, die in een team voor convergentie en emergentie zorgt. Het 
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veranderen van de complexiteit van een taak beïnvloedt het onderlinge interacteren op een 
positieve manier (Edmondson et al., 2007; Lantz, Hansen & Antoni, 2015; Fulmer & Ostroff, 
2015). Er is een alternatieve benadering hoe in organisaties omgegaan kan worden met 
onzekerheid, en dat is leren. Omgaan met onzekerheid ligt namelijk in de aard van leren. 
Vaststellen dat je onwetend bent en dat je variantie wil genereren. Maar ook dat je 
accepteert dat je te maken kan krijgen met valse starts en dat je kunt vastlopen (Edmondson 
et al., 2007). De auteurs geven aan dat er een andere mindset nodig is. Met dit onderzoek 
wil ik een bijdrage leveren aan een ander mindset. Het onderzoek probeert inzicht te geven 
hoe teamleren ons kan helpen om te gaan met onzekerheid en tegelijkertijd de kans op een 
beter teamresultaat kan vergroten. Het is nodig om voorbij te gaan aan traditionele 
managementtools waar gezocht wordt naar het opknippen van de complexe 
organisatierealiteit in kleinere en meer voorspelbare taken. De mogelijkheid van een 
organisatie om te leren hangt af van de mogelijkheid van teams om te leren. Teamleren in 
organisaties is een strategie om te kunnen omgaan met onzekerheid (Edmondson et al., 
2007).  
 
Het antwoord kan dus worden gezocht in leren op teamniveau. Teamleren wordt gezien als 
belangrijke voorwaarde voor teams om te komen tot een goed teamresultaat (Savelsbergh, 
Van Der Heijden & Poell, 2010). Teamleren is echter niet een eenvoudig te definiëren begrip 
(Savelsbergh, Van Der Heijden & Poell, 2009). Vanuit de literatuur worden verschillende 
aspecten aangedragen om teamleren te duiden. Decuyper et al. (2010) beschrijven 
teamleren middels een procesmodel. Hierbij onderscheiden zij basis-, faciliterende en 
opslagprocessen en onderkennen ‘emergerende’ toestanden. Als organisaties beter 
begrijpen op welke teamleerprocessen te richten bij een verandering in complexiteit, dan zal 
dit kunnen leiden tot betere teamprestaties. Teamleren vervult hierin een mediërende rol 
tussen de onafhankelijk variabele ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ en de afhankelijke 
variabele teamresultaat (teamperformance). Teamperformance bestaat uit criteria die de 
teamstakeholders toepassen bij het bepalen van het teamresultaat. Belangrijkste criteria zijn 
de mate waarin is voldaan aan de kwaliteitseisen, de mate waarin de doelen zijn 
gerealiseerd en de mate dat de klant tevreden is over het teamresultaat (Savelsbergh et al., 
2010).  
 
Hiermee wordt de vraagstelling:  
 
 Wat is het effect van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ op teamleren, wat is het effect 
van teamleren op teamperformance en is er een mediërende rol van teamleren in het 
effect van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ op teamperformance?  
 
Voor de literatuur is dit onderzoek interessant omdat onderzoeken die een concrete bijdrage 
leveren aan effectiever teamleren schaars zijn (Decuyper et al., 2010). Vanuit de literatuur 
wordt aangegeven dat organisaties weten dat teamleren belangrijk is, maar niet precies 
weten hoe dit werkt. Daarom wordt vaak gekozen om extra in te zetten op teamleren. Uit de 
praktijk blijkt echter ook dat te veel sturen op teamleren soms contraproductief kan zijn 
(Bunderson & Sutcliffe, 2003; Decuyper et al., 2010). Dit suggereert dat niet elk complex 
probleem met dezelfde teamleerintensiteit moet worden aangepakt (Bunderson et al., 2003; 
Decuyper et al., 2010). Daarnaast wordt in de literatuur veel aandacht besteed aan 
teamleren en teamperformance. Er is steeds meer aandacht voor mediërende processen die 
Figuur 1: Visualisering van de vraagstelling. 
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invloed hebben op teamperformance. Voorheen werd slechts de vraag gesteld waarom het 
ene team effectiever is dan het andere team (Ilgen, Hollenbeck, Johnson & Jundt, 2005). 
 
In de literatuur wordt taakcomplexiteit vaak meegenomen als modererende variabele in 
onderzoek. Het wordt vaak beschouwd als binair; een lage of hoge taakcomplexiteit (Haerem 
et al., 2015). Zo vonden Wood, Locke & Mento (1987) een modererend effect van 
taakcomplexiteit op de relatie tussen doelstellingen en taakperformance. Het stellen van 
doelen had een groter effect op taakperformance in het geval van simpele taken dan in het 
geval van complexe taken. Higgs et al. (2005) vonden dat teamdiversiteit positief is 
gerelateerd aan teamperformance in het geval van hoge taakcomplexiteit, maar negatief in 
het geval van lage taakcomplexiteit. Zoals reeds aangegeven kan taakcomplexiteit juist een 
emergente factor zijn die zorgt voor convergentie en emergentie in een team. Door 
‘taakcomplexiteit op teamniveau’ mee te nemen als onafhankelijke variabele wordt meer 
inzicht verschaft in het effect op teamleren.  
 
Voor de praktijk is dit onderzoek interessant omdat het managers meer inzicht kan geven 
hoe om te gaan met (complexe) taken. Is het bijvoorbeeld zinvol een taak op te knippen, de 
complexiteit eruit te halen, en presteert het team hier dan beter door? Of is het juist beter om 
dit niet te doen en misschien wel juist complexiteit toe te voegen? Wat is de invloed van 
teamleren om te komen tot betere prestaties? Allemaal interessante vragen die de huidige 
manager, die opereert in global competitieve omgevingen, bezighoudt. 
 
In hoofdstuk 2 werk ik het theoretisch kader uit en sluit ik af met de hypothesen. In hoofdstuk 
3 ga ik in op de methodologie van mijn onderzoek. In hoofdstuk 4 bespreek ik de resultaten 
en in hoofdstuk 5 sluit ik mijn onderzoek af met de conclusies, theoretische en praktische 
implicaties, een sterkte & zwakte analyse van dit onderzoek en aanbevelingen voor verder 
toekomstig onderzoek.  
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2. Theoretisch kader en hypothesen 
 
De literatuur is erg uitgebreid en er is weinig overeenstemming over definities van de 
constructen in mijn onderzoek. Daarom begin ik dit hoofdstuk met een korte toelichting van 
de uitgangspunten die ik gebruik om mijn onderzoek richting te geven. Vervolgens werk ik de 
constructen uit en gebruik ik deze om uiteindelijk te komen tot een drietal hypothesen. 
 
2.1 Het paradigma & analyseniveau  
 
Er is veel onderzoek gedaan naar de constructen die onderdeel uitmaken van mijn 
vraagstelling. Verschillende artikelen, die ik bestudeerd heb, zijn (systematische) reviews. 
Bijna alle auteurs komen tot de conclusie dat er weinig overeenstemming is over de definities 
en uitgangspunten. Liu et al. (2012) en Haerem et al. (2015) komen tot deze conclusie na 
bestudering van het construct taakcomplexiteit. Hetzelfde geldt voor Decuyper et al. (2010) 
over het construct teamleren en voor Savelsbergh et al. (2010) over het construct 
teamperformance. Een reden voor beperkte overeenstemming in de literatuur is dat in 
sociale wetenschappen elk onderzoek gekleurd is door de bril die de onderzoekers 
onvermijdelijk dragen (Decuyper et al., 2010). 
 
Sociale integratie is belangrijk in werkprocessen, met aandacht voor collectieve, 
coöperatieve in plaats van individuele, geïsoleerde activiteiten (Kornhauser, 1934). In mijn 
onderzoek gaat het om interactie in teams en het komen tot emergentie. Dat wil zeggen dat 
eigenschappen op een bovenliggend niveau niet kunnen worden verklaard door de 
componenten op het onderliggend niveau onafhankelijke van elkaar te bestuderen (Baranger, 
2001). Omdat dit de kern is in mijn onderzoek heb ik gekozen voor de systeem- en 
complexiteitstheorie om mijn onderzoek richting te geven. Beide theorieën benadrukken een 
verandering van ‘het in delen’ denken naar ‘het zien van de organisatie der delen’. Ze 
erkennen dat de interactie van deze delen niet statisch en constant zijn, maar juist 
dynamisch. Beide theorieën wijzen, het willen fragmenteren van de klassieke wetenschap, af. 
De klassieke wetenschap probeert de elementen te isoleren om vervolgens het geheel te 
kunnen verklaren. De systeem- en complexiteitstheorie gaan er echter van uit dat het 
begrijpen van de elementen niet voldoende is omdat dan de afhankelijkheden niet 
meegenomen worden (Decuyper et al., 2010). 
 
Voor het operationaliseerbaar maken van de constructen en uiteindelijk het analyseren van 
de data in het onderzoek is het belangrijk dat de constructen, qua analyseniveau, op elkaar 
aansluiten. Het verplaatsten van singel-level naar multi-level kan uitdagend zijn (Klein & 
Kozlowski, 2000). Bevindingen op een bepaald niveau kunnen niet zonder meer 
gegeneraliseerd worden naar andere niveaus. Klein et al. (2000) onderscheiden drie niveaus, 
te weten individueel, team- en organisatieniveau (zie figuur 2.1). Scott et al. (1999) maken 
nog een extra onderscheid op teamniveau. Zij onderscheiden intra- en inter-teamniveau. Het 
eerste gaat over samenwerking in een team en het tweede gaat over samenwerking tussen 
teams. Klein et al. (2000) maken ook onderscheid tussen globale en gedeelde/ 
geconfigureerde eigenschappen. Globale eigenschappen kunnen objectief worden 
vastgesteld, zoals bijvoorbeeld de grootte of het doel van een team. Gedeelde/ 
geconfigureerde eigenschappen ontstaan (oftewel ‘emergeren’) vanuit individuele 
eigenschappen. Zo kan het zijn dat een team goede presentaties levert, maar dat wil niet 
zeggen dat individuen dat afzonderlijk ook doen. Een goed op elkaar ingespeeld voetbalteam 
kan een wedstrijd winnen, maar de voetballers individueel hoeven niet beter te zijn dan de 
tegenstander. Of net andersom. Het kan bijvoorbeeld zijn dat muzikanten in een orkest 
individueel mooie muziek maken, maar samen in een orkest verschrikkelijk klinken. 
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Mijn onderzoek is geen (systematische) review van alle artikelen rondom de constructen 
gebruikt in mijn vraagstelling. Ik heb wel geprobeerd voor alle constructen recente artikelen 
te bestuderen, die een (systematische) review over een behoorlijk aantal jaren uitvoeren. Op 
deze manier kan ik in deze scriptie veel zienswijzen meenemen. De focus is echter op 
literatuur die het onderzoek baseert op de systeem- en complexiteitstheorie. Het 
analyseniveau van onderzoek is het teamniveau. 
 
2.2 Het construct team 
 
Teams staan centraal in dit onderzoek. Daarom is het belangrijk eerst stil te staan bij wat de 
literatuur zegt over het construct team. Ilgen et al. (2005) geven aan dat alle teammodellen 
verschillen in detail over de aard van teams. Ze hebben echter als uitgangspunt dat teams 
complexe, dynamische systemen zijn, onderdeel van een groter systematische context van 
mensen, taken, technologieën en omgevingen. Er is geen sprake van een simpele lineaire 
oorzaak-gevolg relatie. Er is juist sprake van een cyclische causale feedback. Daarom is een 
input-mediator-output-inputmodel beter op zijn plaats als we spreken over teamprocessen. 
Hierbij worden affectieve, gedrags- en cognitieve emergente toestanden toegevoegd aan het 
model. Emergente toestanden zijn constructen die zich ontwikkelen over de levensduur van 
een team en die teamuitkomsten beïnvloeden (Ilgen et al., 2005). Emergentie is volgens de 
auteurs de sleutel in teams. Als complex systeem is een team in staat tot emergentie. Teams 
zijn tot iets in staat wat individuen in isolement niet kunnen. Ook andere auteurs 
onderkennen dit. Ployhart et al. (2011) beschrijven ‘human capital’ op teamniveaus die 
ontstaat door de emergentie van kennis, vaardigheden, bekwaamheden en andere 
karakteristieken (KVBA’s) van individuen. Volgens de auteurs is emergentie het mechanisme 
waarbij de individuele KVBA’s transformeren tot KVBA’s op teamniveau. In dit proces 
veranderen en versterken de individuele KVBA’s elkaar op unitniveau en voegen hierdoor 
waarde toe die op individueel niveau niet aanwezig is. Teams worden ingesteld om synergie 
te creëren door het vergroten van gecoördineerde toepassing van gespecialiseerde kennis, 
zodat de performance als geheel groter is dan de som der delen (Scott et al., 1999).  
 
Edmondson et al. (2007) definiëren teams als werkgroepen die bestaan binnen de context 
van een grotere organisatie die verantwoordelijkheid delen voor een teamproduct of -service. 
Savelsbergh et al. (2010) definiëren een team als volgt: “Een te onderscheiden set van twee 
of meer mensen, met een beperkte levensduur, die specifieke rollen of functies zijn 
toegekend en die dynamisch, afhankelijk en adaptief werken naar een gemeenschappelijk 
doel” (p.452). Decuyper et al. (2010) definiëren een team vanuit de systeem- en 
complexiteitstheorie als volgt: “Een groep individuen die van elkaar afhankelijk zijn in de 
uitvoering van hun taken, die resultaatverantwoordelijkheid delen, en die zichzelf en door 
anderen, worden gezien als een sociale entiteit binnen een of meerdere grotere sociale 
Figuur 2.1: Onderzoek-analyseniveaus. 
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systemen” (p.112). Bell et al. (2002) geven aan dat er naast conventionele teams ook 
virtuele teams onderscheiden kunnen worden. Het verschil zit in de ruimtelijke afstand en de 
manier van communiceren (face-to-face versus het gebruik van technologie). Bovendien zijn 
er verschillende types virtuele teams. Deze kunnen gekarakteriseerd worden op basis van de 
deelnemersrol (een enkele rol versus meerdere rollen), lifestyle (relatief korte periode waarin 
een specifiek probleem moet worden opgelost versus lange contact met externe partijen), 
tijdelijk distributie (hoog iteratieve/interactieve teamactiviteiten versus een sequentiële 
afhandeling van taken) en aantal grenzen (o.a. bedrijfs-, lands-, cultuurgrenzen). Edmondson 
et al. (2007) geven aan dat er behoefte is aan kwantitatief onderzoek naar meer dan één 
type team of type context. Bovendien vragen de auteurs zich af of er wel gestreefd moet 
worden naar uniforme definities voor teams en teamleren. Dit omdat het veld van onderzoek, 
maar ook de praktijk, zo breed is. Dit is de reden waarom in dit onderzoek is gekozen om 
geen onderscheid te maken naar verschillende teams. Wel wordt in het onderzoek de grootte 
van het team als controlevariabele meegenomen. 
 
Emergentie wordt gezien als een sleutelbegrip als we het over teams hebben. Teams zijn tot 
meer in staat dan de afzonderlijke individuen in isolement. Ik sluit me in dit onderzoek aan bij 
de oproep die is gedaan door Edmondson et al. (2007) om breder te kijken dan één type 
team. Het onderzoek beperkt zich daarom niet tot één type team of één type context, noch 
beperk ik me tot teams met een beperkte levensduur. Team worden beschouwd als een 
sociaal geheel met resultaatverantwoordelijkheid. Dit sluit aan bij de definitie zoals gegeven 
door Decuyper et al. (2010), die gebaseerd is op de systeem- en complexiteitstheorie. 
 
2.3 Het construct taakcomplexiteit 
 
In deze paragraaf ga ik eerst in op wat een taak is, wat complexiteit is om vervolgens verder 
in te gaan op taakcomplexiteit. Taakcomplexiteit wordt eerst beschouwd op individueel 
niveau en vervolgens op teamniveau. We zullen zien dat, in het licht van de systeem- en 
complexiteitstheorie in dit onderzoek, verder wordt gegaan met ‘taakcomplexiteit op 
teamniveau’. 
 
2.3.1 Taak en complexiteit 
Wood (1986) presenteert een taakmodel waarbij alle taken bestaan uit drie componenten, te 
weten: producten (doelen), de benodigde handelingen en beschikbare informatie(delen). 
Producten zijn de meetbare resultaten van een handeling. Dit is een abstracte kwaliteit, die 
eenmaal gedefinieerd, onafhankelijk is van het doel of de verwachting van individuen. De 
handeling wordt beschouwd als onderdeel van de taak en niet als kenmerk van de uitvoerder. 
De auteur baseert zich op Hackman’s (1969) principe van het scheiden van de taak en de 
taakuitvoerder. Informatie(delen) zijn stukjes informatie die individuen kunnen gebruiken bij 
het nemen van beslissingen tijdens de taakuitvoering. De benodigde handelingen en 
informatiedelen zijn belangrijke taakinput omdat zij voorwaarden stellen aan de kennis, 
bekwaamheden en middelen die individuen nodig hebben voor het succesvol uitvoeren van 
de taak. Het woord complex vindt zijn oorsprong in het Latijn. Het is een samenspel van twee 
woorden. ‘Com’ betekent ‘samen’ en ‘plectere’ betekent ‘vlechten’. Het samenvlechten der 
dingen (Pallotti, 2009). Een goede definitie van complexiteit ontbreekt (Simon, 1962; 
Baranger, 2001). 
 
2.3.2 Taakcomplexiteit op individueel niveau 
Er is weinig consensus over het construct taakcomplexiteit (Higgs et al., 2005; Liu et al., 
2012; Haerem et al., 2015). Wood (1986) ziet taakcomplexiteit als belangrijke variabele in de 
discussie rond taakperformance. Hij beschrijft taakcomplexiteit als een functie van objectieve 
karakteristieken. Hij definieert drie type taakcomplexiteiten (dimensies), te weten 
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componentcomplexiteit, coördinatiecomplexiteit en dynamische complexiteit.  
Componentcomplexiteit is een directe functie van het aantal te onderscheiden handelingen. 
Coördinatiecomplexiteit refereert naar het type en aantal relaties tussen handelingen, 
informatiedelen en producten. Dynamische complexiteit is het gevolg van veranderingen in 
de omgeving die een effect hebben op de genoemde relaties. Campbell (1988) geeft aan dat 
er op drie manieren kan worden gekeken naar taakcomplexiteit. Ten eerste complexiteit als 
een psychologische ervaring, ten tweede als functie van objectieve karakteristieken en als 
laatste als een interactie tussen de taak en de persoon. Hij onderscheidt hierbij het verschil 
tussen objectieve en subjectieve taakcomplexiteit zoals die ervaren wordt door de 
taakuitvoerder (de psychologische ervaring). Deze zijn gerelateerd maar niet per se identiek. 
Taken zijn meer of minder complex afhankelijk van de individuele taakuitvoerder. Factoren 
die meespelen zijn de taakbekendheid, korte-termijn geheugen, concentratievermogen en 
bijvoorbeeld de rekenvaardigheid van de taakuitvoerder. Maar bijvoorbeeld ook de 
beschikbare tools en tijdsdruk. In dit opzicht is de ervaren complexiteit door het individu meer 
een reactie op de taakkarakteristieken. Maar er lijken ook andere zaken meespelen, zoals de 
opwinding van de taakuitvoerder, nieuw aangeboden informatie, of de aanwezigheid van 
andere personen. Liu et al. (2012) geven aan dat subjectieve taakcomplexiteit op 
verschillende manieren wordt gedefinieerd en dat de manier om dit te meten niet consistent 
is, waardoor de resultaten uit verschillende studies moeilijk te vergelijken zijn. Zij definiëren 
taakcomplexiteit op basis van het werk van wetenschappers zoals Wood (1986) als volgt: 
“De aggregatie van iedere intrinsieke taakkarakteristiek die invloed heeft op de performance 
van een taak” (p. 559). Met deze definitie koppelen de auteurs taakcomplexiteit een-op-een 
aan taakperformance. De 10 dimensies die door de auteurs gebruikt worden zijn grootte, 
variëteit, dubbelzinnigheid, relatie, veranderlijkheid, onbetrouwbaarheid, nieuwigheid, 
incongruentie, actiecomplexiteit en tijdsafhankelijke vraag. De auteurs ontwikkelen zelf een 
taakcomplexiteitsmodel, waarbij alle mogelijke taakkarakteristieken in het model worden 
opgenomen. Zij beschouwen dit model als een objectief en nieuw paradigma voor 
toekomstig onderzoek.  
 
Bovenstaande auteurs beschouwen taakcomplexiteit op individueel niveau. In mijn 
onderzoek wil ik iets kunnen zeggen over taakcomplexiteit op teamniveau. Hierbij is 
emergentie in een team belangrijk. Bovendien kunnen uitspraken op individueel niveau niet 
zondermeer geaggregeerd worden naar een hoger organisatieniveau (Klein et al., 2000). Ik 
kan dus niet zondermeer een model, zoals opgesteld door Liu et al., (2012), gebruiken. Zij 
gebruiken het model om onderzoek te doen naar de gebruikersinterface van kritische 
systemen in nucleaire plants (Liu & Li, 2014). Dit is de reden waarom ik in de volgende 
paragraaf verder op zoek ga naar taakcomplexiteit, maar dan op een hoger dan individueel 
niveau. 
 
2.3.3 Taakcomplexiteit op team- en organisatieniveau 
Kijken we naar taakcomplexiteit op een hoger dan individueel niveau, dan zien we meerdere 
zienswijzen in de literatuur. Haerem et al. (2015) bijvoorbeeld, stellen dat het concept van 
taakcomplexiteit aan revisie toe is. Het volstaat niet in het geval meerdere actoren een set 
van afhankelijke acties uitvoeren om een gezamenlijk doel te bereiken. Dit is het geval in 
organisatie-units waar het werk wordt verdeeld over meerdere actoren. De auteurs dagen 
oude aannames uit en stellen dat taakcomplexiteit niet los kan worden gezien van de actoren, 
de gedragingen van de actoren en de context. De auteurs gebruiken de basiselementen van 
taakcomplexiteit zoals gedefinieerd door o.a. Wood (1986). Het belangrijkste inzicht is dat 
een collectieve taak niet slechts de som is van de subtaken omdat de afhankelijkheid tussen 
meerdere actoren een exponentieel effect kan hebben op de taakcomplexiteit. Zij stellen 
hiermee dat taakcomplexiteit een product is van de som van alle mogelijke knopen tot een 
taakdoel (paden) en de som van het aantal verbindingen waar deze knopen uit bestaan. Het 
product heeft een versterkend effect. Hierbij baseren zij zich op de netwerktheorie, waarin 
onder andere acties, actoren en relaties mee worden opgenomen in één formule. Hiermee 
geven ze aan tegemoet te komen aan het genest zijn van individuen in groepen en 
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organisaties (Haerem et al., 2015). De vraag is echter of deze formule wel toepasbaar is als 
we spreken over individuen die tot emergentie komen op een hoger liggend niveau. 
 
Andere auteurs richten zich, in de zoektocht naar de betekenis van taakcomplexiteit, op 
onzekerheid en de mate van interactie die nodig is om met complexiteit om te gaan. 
Thompson (1967) geeft aan dat de mate waarin onderdelen in organisaties worden 
geconfronteerd met complexiteit, afhankelijk is van de mate waarin ze bloot staan aan 
onzekerheid. Des te groter de onzekerheid, des te groter de afhankelijkheid tussen de 
verschillende onderdelen c.q. medewerkers. Des te groter de afhankelijkheid, des te minder 
effectief coördinatie d.m.v. standaardprocedures en planningsmechanismen is, en des te 
meer persoonlijke interactie nodig is. Ook bij Bell et al. (2002) staat interactie centraal. Zij 
benoemen ook ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ en het effect op teamstructuren. Zij baseren 
zich o.a. op de typologie van Thompson (1967). De auteurs onderscheiden vier dimensies: 
dynamiek in de omgeving, interne afhankelijkheden, externe afhankelijkheden en workflow-
afhankelijkheid. Zij geven aan dat als een taak minder complex is, er vaak sprake is van een 
statische omgeving (minder veranderingen in de omgeving) en minder afstemming met de 
externe omgeving. Bovendien zijn er zwakkere koppelingen tussen teamleden onderling. Dit 
vereist minder afstemming. Taken met lage taakcomplexiteit vereisen minimale 
samenwerking en informatiedeling. Als taken complexer worden, dan is er meer dynamiek, 
meer koppelingen met de externe omgeving, en zijn er meer en sterkere koppelingen tussen 
teamleden. Er is dan meer afstemming nodig. Er is sprake van meer samenwerking en 
informatiedeling. Scott et al. (1999) stellen dat wanneer een taak simpel is de medewerkers 
standaardprocedures kunnen gebruiken en discussies over werkmethoden niet nodig zijn. 
Complexe taken, daarentegen, vereisen het zoeken naar en evalueren van alternatieven. 
Bovendien is er meer informatie nodig dan één individu bezit. Groepen hebben dan ook een 
voordeel boven individuen (Perrow, 1967; Scott et al., 1999). Perrow (1967) beschrijft een 
manier om organisatie met elkaar te vergelijken. Hij kijkt daarbij naar het werk dat gedaan 
moet worden in organisaties en noemt dit technologie. Hierbij ziet hij technologie als de 
onafhankelijke variabele die invloed heeft op de structuur. Structuur is de afstemming tussen 
mensen om het werk gedaan te krijgen. Twee aspecten van technologie zijn hierbij relevant. 
De een is het aantal uitzonderingen tijdens het uitvoeren van het werk (routine-aspect) en de 
ander is de analyseerbaarheid van het werk (analyse-aspect). Deze twee aspecten geven 
aan in hoeverre een team op zoek moet gaan naar alternatieven en deze moet evalueren. 
Coördinatie en interactie tussen teamleden is dan nodig (Scott et al., 1999). Deze twee 
aspecten worden door meerdere auteurs gebruikt om taakcomplexiteit op teamniveau te 
meten (Scott et al., 1999; Akgun, Byrne & Keskin, 2005; Dayan & Di Benedetto, 2010). 
 
Ployhart et al. (2011) definiëren de complexiteit van de unit’s taakomgeving, d.w.z. de 
complexiteit zoals beoordeelt door de unit (bijvoorbeeld een team), als de mate waarin de 
unit, taakafhankelijkheden en -coördinatie tussen de leden, vereist. Uitgangspunt is dat 
taakcomplexiteit uit vier dimensies bestaat zoals gedefinieerd door Bell et al. (2002) zoals in 
voorgaande alinea is vermeld. De auteurs geven aan dat emergentie een belangrijk 
sleutelbegrip is. Centraal in het mechanisme staan ‘taakcomplexiteit op unitniveau’ en de 
toestanden waarbij emergentie mogelijk is. ‘Taakcomplexiteit op unitniveau’ bepaalt hoe 
teamleden hun gedrag coördinatoren, communiceren en reguleren (Ployhart et al., 2011). Als 
dit gedrag zich manifesteert is het waarschijnlijker dat de unit emergentie vertoont. Deze 
definitie gebruik ik in mijn onderzoek omdat deze aansluit op teamniveau en recht doet aan 
emergentie en synergie tussen individuen op teamniveau. Bovendien is hierbij geen sprake 
van een optelling van componenten op individueel niveau, maar meet het de mate waarin 
interactie nodig is om een uitspraak te kunnen doen over de mate van ‘taakcomplexiteit op 
teamniveau’.  
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2.4 Het construct teamleren  
 
Er is een multidisciplinaire interesse op het gebied van teamleren. Uit literatuuronderzoek 
blijkt dat er wel 30 verschillende definities van het construct zijn; het lijkt een Babel-achtige 
spraakverwarring (Decuyper et al., 2010). In deze paragraaf beschouw ik verschillende 
theorieën om zodoende richting te geven in termen van de systeem- en complexiteitstheorie.  
 
Edmondson et al. (2007) reviewen verschillende stromingen binnen teamleren en 
onderscheiden uitkomstenverbetering, taakmeesterschap en groepsproces. De concepten 
binnen deze stromingen zijn respectievelijk dat teamleren performanceverbetering is, dat 
teamleren taakmeesterschap is en dat teamleren het delen van informatie en het reflecteren 
op ervaringen is. Alle stromingen onderzoeken de impact van teamleren op 
teamperformance. De uitkomst van deze stromingen is respectievelijk dat door de 
gezamenlijke ervaring teamperformance wordt vergroot, dat gecoördineerde 
opslagprocessen nodig zijn voor individuele kennis om te komen tot gecoördineerde 
taakperformance, en dat teamleiderschap en gedeelde opvattingen over psychologische 
veiligheid, doelen en identiteit impact hebben op teamleren en teamperformance. De auteurs 
concluderen dat hun onderzoek niet heeft geleid tot een uniforme definitie van het construct 
en vragen zich af of hier wel naar gestreefd moet worden omdat het in de praktijk een heel 
breed begrip is. Zij roepen op om meer onderzoek te doen naar teams als systemen, omdat 
teamgrenzen in veel organisaties tijdelijk en ‘permeabel’ zijn en het gerechtvaardigd lijkt om 
het in een bredere context te beschouwen. Dit systeemdenken sluit aan bij mijn onderzoek. 
 
Savelsbergh et al. (2009) geeft aan zich aan te sluiten bij de derde stroming (groepsproces) 
van Edmondson et al. (2007). Zij beschrijven teamleren in termen van gedrag en activiteiten. 
Ook Kostopoulos, Spanos & Prastacos (2013) sluiten zich aan bij deze procesgedachte. Zij 
bestuderen hoe leren emergeert in termen van structuur en functie om te komen tot 
transformatie van een individueel naar een collectief (team) fenomeen. Zij onderscheiden 
vier socio-cognitieve processen. De eerste is intuïtie en wordt omschreven als onbewuste 
herkenning van patronen en/of mogelijkheden inherent aan een persoonlijke stroom van 
ervaringen. Dit is een proces op individueel niveau. De tweede is interpretatie en wordt 
gedefinieerd als de uitleg middels woorden en/of acties, van een idee naar anderen of 
zichzelf. Het derde is integratie en wordt beschreven als het proces van het ontwikkelen van 
gedeeld begrip tussen de individuen en het nemen van gecoördineerde acties middels 
gemeenschappelijk aanpassingen. En de laatste is het vastleggen van wat in praktijk is 
gebracht aan kennis en ideeën zodat dit geborgd wordt in het team. Dit wordt codificeren 
genoemd. De auteurs geven aan dat zij teamleren zien als een emergent proces, waarbij de 
individuele intuïtie van verschillende individuen samenkomt middels de processen 
interpretatie, integratie en codificeren. Hierbij is er sprake van emergente collectieve 
waarden en niet slechts een aggregatie van individuele ervaringen. Zij zien hun model als 
een twee-level fenomeen, waarbij de individuele ervaringen zijn genest. Dit sluit aan bij mijn 
uitgangspunten van de systeem- en complexiteitstheorie. 
 
Decuyper et al. (2010) ontwikkelen een teamleermodel op basis van een systematische 
literatuurreview met als uitgangspunt de systeem- en complexiteitstheorie (figuur 2.2). Zij 
komen tot een vijftal categorieën, waarin zij de gevonden variabelen die invloed hebben op 
teamleren, indelen. Deze categorieën lijken sterk op de indeling zoals gebruikt door Ilgen et 
al. (2005), te weten input-processen-katalyserende emergente toestanden-output en 
ontwikkelingen/feedback. Emergente toestanden zijn volgens de auteurs variabelen die 
voortkomen uit het leerproces en hetzelfde proces vervolgens versterken c.q. katalyseren. Zij 
onderscheiden ‘shared metal models’, ‘team psychological safety’, teamdoeltreffendheid en 
cohesie als katalyserende emergente toestanden. Daarnaast bespreken zij andere 
bouwstenen als onderdeel van het integrale model. Op teamniveau zijn dit teamleiderschap, 
afhankelijkheid en teamstructuur. Op singel-level is dit teammembersysteemdenken en op 
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organisatieniveau is dit de organisatiestrategie. Als laatste zijn er de twee tijd gerelateerde 
variabelen teamontwikkeling en teamleerdynamiek. Zij clusteren hierbij de variabelen 
volgens de analyseniveaus uit figuur 2.1, d.w.z. individueel, team- en organisatieniveau. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Binnen het model onderscheiden de auteurs basisprocessen (sharing, co-construction en 
constructive-conflict), faciliterende processen (team-activity, teamreflexivity en boundary-
crossing) en opslagprocessen (storing en retrieval). Sharing is het proces van het 
communiceren van kennis, competenties, meningen en creatieve gedachten tussen 
teamleden. Co-construction is het onderlinge proces van het ontwikkelen van 
gemeenschappelijke kennis en betekenisgeving. Constructive-conflict is het proces van 
onderhandelen of bediscussiëren van verschil in bijvoorbeeld identiteit of meningen binnen 
een team. Team-activity is het proces waarbij teamleden samenwerken en middelen 
mobiliseren om de doelen te bereiken. Teamreflexivity is het proces waarbij een team 
gezamenlijk bepaalt waar ze nu staat, wat ze wil bereiken en hoe ze dit wil bereiken. 
Boundary-crossing is het proces waarbij informatie gedeeld wordt over de teamgrenzen met 
haar omgeving (belanghebbenden, zoals andere teams). Tenslotte zijn storing en retrieval de 
processen waarbij gedeelde kennis, procedures, plannen, gewoontes en dergelijke worden 
opgeslagen, zowel fysiek en niet-fysiek, om later opnieuw gebruikt te worden (Decuyper et 
al., 2010).   
 
Er zijn veel overeenkomsten als wordt gekeken naar de processen die door de verschillende 
auteurs in kaart zijn gebracht. Omdat Decuyper et al. (2010) de constructen uit het 
teamleermodel niet heeft geoperationaliseerd, wordt in hoofdstuk 3 gezocht bij andere 
auteurs naar vragenlijsten. Sharing, co-construction, constructive-conflict, team-activity, 
storing en retrieval worden op gelijke wijze beschreven door Kostopoulos et al. (2013). 
Teamreflexivity wordt op gelijke wijze beschreven door De Jong & Elfring (2010) en 
boundary-crossing wordt op gelijke wijze beschreven door Faraj & Yan (2009) door de term 
boundary-spanning. De verschillende auteurs en de teamleerprocessen zijn overzichtelijk 
weergegeven in tabel 2.1.  
 
 
 
Figuur 2.2: Het teamleermodel uit de Decuyper et al. (2010) 
 15 
 
 
Decuyper et al. (2010) geven aan dat hun model aansluit bij het multi-level concept van 
teamleren. Hierbij zijn teamleerprocessen opgenomen op teamniveau. Dit sluit goed aan bij 
mijn onderzoek. 
 
2.5 Het construct teamperformance 
 
Tenslotte kijken we naar het construct teamperformance. Mathieu et al. (2008) geven aan 
dat er een uitgebreide literatuurbeschrijving is van dit construct. Dit omdat lang 
beargumenteerd is dat de definitie van een team zou moeten zijn dat ze iets waardevols 
moet produceren voor de organisatie. De auteurs delen de resultaten van hun review in drie 
subcategorieën in. Dit zijn op organisatieniveauperformance, teamperformance en rol- 
gebaseerde-performance. De auteurs noemen de ontwikkeling van het input-mediator-
output-input model, waaraan affectieve, gedrags- en cognitieve emergente toestanden 
worden toegevoegd. Mathieu et al. (2008) geven aan dat het generaliseren van 
performance-metingen problemen kan opleveren, omdat deze contextafhankelijk zijn. 
Kwaliteit kan bijvoorbeeld voor productieteams belangrijker zijn dan voor serviceteams, waar 
klanttevredenheid een beter criterium lijkt. Ook kan het zijn dat bepaalde emergente 
toestanden output zijn van, maar ook weer input zijn in, het teamproces. Zij geven aan de uit 
hun studie blijkt dat er veel bereikt is en er een goede basis ligt voor verder onderzoek. Er 
wordt echter geen definitie en operationalisatie gegeven van het construct teamperformance. 
Savelsbergh et al. (2010) doen onderzoek naar hoe teams kijken naar de relatieve 
belangrijkheid van teamleergedrag in vergelijking met andere voorspellers van 
teamperformance. Zij geven aan dat uit veel onderzoek naar voren komt dat de relatie 
tussen teamperformance en factoren die dit beïnvloeden complex is, en dat er meer 
onderzoek naar moet worden gedaan. Ook blijkt dat verschillende belanghebbenden (zoals 
teamleiders) performance-criteria anders beoordelen dan teamleden zelf. Daarom hebben de 
onderzoekers gekeken naar welke belanghebbenden welke criteria toepassen in het geval 
teamperformance metingen en welke zij belangrijk vinden op teamniveau. De auteurs volgen 
daarin de aanpak van o.a. Mathieu et al. (2008), waarbij gemeten kan worden met een brede 
set van criteria, en waarbij vanuit verschillende belanghebbenden kan worden gekeken naar 
teamperformance. Dit maakt het mogelijk om te meten op teamniveau. 
 
Tabel 2.1: Overzicht auteurs en teamleerprocessen 
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2.6 Hypothesen  
 
Vanuit de systeem- en complexiteitstheorie worden teams als complexe systemen 
beschouwd. Een belangrijke eigenschap van complexe systemen is dat ze in staat zijn tot 
emergentie, d.w.z. dat een groep individuen tot iets in staat is wat individuen in isolement 
niet kunnen; er is sprake van synergie (Scott et al., 1999; Baranger, 2001; Ilgen et al., 2005). 
 
We hebben gezien dat er twee aspecten zijn die gebruikt kunnen worden voor het vaststellen 
van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’. Dit zijn analyseerbaarheid van de taak (task-analysis) 
en het aantal uitzonderingen tijdens de uitvoering (task-routine). Taken die moeilijker te 
analyseren zijn, kunnen worden gezien als complexere taken. Taken die in de uitvoering 
meer uitzonderingen kennen, kunnen worden gezien als complexere taken. Voor taken die 
makkelijk te analyseren zijn en die weinig uitzonderingen kennen, kunnen medewerkers vaak 
standaardprocedures gebruiken. De afhankelijkheden zijn kleiner en er is zowel binnen als 
buiten het team minder afstemming, samenwerking en informatiedeling nodig. Voor taken die 
moeilijker te analyseren zijn en die veel uitzonderingen kennen, zijn coördinatie d.m.v. 
standaardprocedures en planningsmechanismen vaak minder effectief. De herhaalbaarheid 
van handelingen wordt beperkter en de taken zijn minder routinematig. Dit betekent dat het 
team op zoek moet gaan naar nieuwe wegen, naar alternatieven. Dit zal leiden tot 
afhankelijkheden en onzekerheden. Bestaande kennis, procedures en methoden zijn vaak 
niet toereikend en het team zal nieuwe aanpakken moeten gaan (onder)zoeken en evalueren 
op geschiktheid. Dit zal leiden tot een toename van de interactie, afstemming en coördinatie 
(Thompson, 1967; Perrow, 1967; Scott et al., 1999; Bell et al., 2002; Ployhart et al., 2011). 
Deze interactie kan bestaan uit het delen van individuele kennis (sharing) en het gezamenlijk 
geven van betekenis aan nieuwe situaties en inzichten (co-construction). Teamleden zullen 
het niet altijd met elkaar eens zijn. Dit kan resulteren in conflicten die weer kunnen leiden tot 
nieuwe inzichten (constructive-conflict). Hierdoor ontstaat nieuwe kennis op teamniveau. 
Kennis die niet zou zijn ontstaan in isolatie op individueel niveau. In te interactie ontstaat 
nieuwe betekenis en inzichten, wat een belangrijk onderdeel is van teamleren. Het team zal 
de opgedane kennis in de praktijk gaan toetsen (team-activity). Gedurende de uitvoering zal 
het team reflecteren op doelmatigheid van de activiteiten en zal, daar waar nodig, bijsturen 
(teamreflexivity). Deze feedback zal weer leiden tot nieuwe inzichten. Opgedane kennis 
wordt vastgelegd zodat deze kennis kan worden gedeeld en worden (her)gebruikt (storing & 
retrieval). Indien de kennis niet gevonden kan worden in het eigen team, of er vragen zijn 
over bijvoorbeeld het doel van de opdracht, zal contact worden gezocht over de 
teamgrenzen heen (boundary-crossing) (Scott et al., 1999; Savelsbergh et al., 2009; 
Decuyper et al., 2010; Sessa, London, Pingor & Patel, 2011; Kostopoulos et al., 2013; 
Schippers et al., 2014). Dit zijn de processen van teamleren. Door coördinatie, interactie en 
communicatie tussen de teamleden zal er een klimaat ontstaan van onderlinge 
betrokkenheid en vertrouwen. Dit zal leiden tot een sfeer van meer willen samenwerken. Dit 
heeft weer een positieve invloed op het delen, bediscussiëren en in praktijk brengen van de 
opgedane kennis. Dit zijn voorbeelden van (katalyserende) emergente toestanden (Ilgen et 
al., 2005; Decuyper et al., 2010). Hierdoor blijft het team leren en komt het team tot 
emergentie. Uit onderzoek blijkt dat een toename van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ het 
onderlinge interacteren op een positieve manier beïnvloedt. Juist deze taakcomplexiteit kan 
een emergente factor zijn die voor convergentie en emergentie zorgt in een team 
(Edmondson et al., 2007; Lantz et al., 2015; Fulmer et al., 2015).  
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Het voorgaande leidt tot de volgende hypothese: 
 
Hypothese 1: De mate van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ heeft een effect op 
teamleren. 
 
Het zijn de basisprocessen ‘sharing’, ‘co-construction’ en ‘constructive-conflict’ die 
beschrijven wat er gebeurt als een team leert. Een team komt middels deze processen tot 
nieuwe kennis, inzichten en betekenis die daarvoor niet beschikbaar was voor het team. 
Deze basisprocessen leiden echter niet automatisch tot verbetering van de performance. Met 
de ontstane kennis moet namelijk wel iets worden gedaan. Het zijn de faciliterende 
processen (team-activity, teamreflexivity en boundary-crossing) die zorgen dat het team 
efficiënter werkt en effectiever wordt. Stil staan bij wat er is gebeurd, wat het team 
vervolgens wil bereiken, en hoe ze dit wil bereiken (teamreflexivity) en het mobiliseren van 
middelen en experimenteren (team-activity). Teams kunnen alleen maar leren en effectief 
werken als ze in staat zijn nieuwe kennis, competenties, meningen en creatieve ideeën te 
bemachtigen over hun grenzen heen, zoals met andere teams, klanten, leveranciers, 
opleiders en trainers (boundary-crossing) (Edmondson, 1999; Decuyper et al., 2010). 
Bovendien wordt teameffectiviteit niet alleen bepaald door het team zelf, het wordt 
onderhandeld op de grenzen tussen het team en haar omgeving (Decuyper et al., 2010). Er 
moet goed worden gekeken naar het doel van de uit te voeren teamleeractiviteiten 
(Bunderson et al., 2003; Decuyper et al., 2010; Sessa et al., 2011). Leergedragingen 
consumeren tijd, zonder garantie op resultaat. Dit suggereert dat er bepaalde condities zijn 
die efficiency en performance juist benadelen, bijvoorbeeld in geval van taken die in hoge 
mate routinematig en herhalend zijn (Edmondson, 1999). 
 
Het voorgaande leidt tot de volgende hypothese: 
 
Hypothese 2: De mate van teamleren heeft een effect op teamperformance. 
 
 
Een toename van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ kan ertoe leiden dat 
standaardprocedures en planning mechanismen minder effectief worden. Het is dan zaak 
gezamenlijk te zoeken naar nieuwe wegen; naar alternatieven. Dat zal leiden tot een 
toename van coördinatie, interactie en communicatie tussen teamleden. Het team zal 
daardoor onder andere kennis delen, inzichten gaan bediscussiëren, reflecteren op de 
teamactiviteiten en nieuwe inzichten gaan vastleggen. Hierdoor ontstaat een klimaat van 
betrokkenheid, vertrouwen en de wil om samen te werken. Dit zal leiden tot emergentie en 
het team zal beter in staat zijn de opdracht goed uit te voeren waardoor de omgeving meer 
tevreden zal zijn over het teamresultaat (teamperformance). 
 
Dit leidt uiteindelijk tot de derde en afsluitende hypothese: 
 
Hypothese 3:  Het effect van ‘taakcomplexiteit op team niveau’ op teamperformance 
wordt gemedieerd door teamleren.  
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3. Methodologie 
 
In dit hoofdstuk wordt eerst beschreven hoe de onderzoeksmethode is opgezet en 
dataverzameling is uitgevoerd. Daarna wordt de operationalisatie van de constructen 
toegelicht en wordt de data geanalyseerd. Het hoofdstuk wordt afgesloten met 
methodologische issues.  
3.1 Methode van onderzoek en dataverzameling 
 
Het onderzoek is uitgevoerd op teamniveau. Om te komen tot een groot aantal deelnemende 
teams is dit onderzoek uitgevoerd door een groep van vier studentonderzoekers. Zij hebben 
samen 47 teams bereid gevonden om mee te doen aan het onderzoek. De onderzoekers 
werkten allemaal in/voor verschillende organisaties en deden allemaal hun eigen onderzoek 
met hun eigen vraagstelling. Twee van de onderzoekers waren in vaste dienst en hebben 
teams ingebracht uit de eigen organisaties. De andere twee onderzoekers werkten als 
zelfstandig ondernemer, en hebben teams uit organisaties ingebracht waarmee ze op de een 
of andere manier een relatie hadden. Er is voor gekozen om het onderzoek uit te voeren 
middels vragenlijsten, omdat deze het mogelijk maken om op een gestandaardiseerde en 
daardoor economische manier data te verzamelen (Sanders, Lewis & Thornhill, 2016). Er 
zijn drie meetmomenten geweest, die aan het eind van deze paragraaf verder worden 
toegelicht. De onderzoekers hebben samen twee vragenlijsten per meetmoment opgesteld, 
één voor de teamleiders en één voor de teamleden. Alle vragen over de constructen zijn 
overgenomen uit de Engelse literatuur. De vragenlijsten zijn als geheel vertaald naar het 
Nederlands. 34% van de vragenlijsten zijn verstuurd in het Engels en 66% in het Nederlands. 
 
De teams komen uit 15 verschillende organisaties (o.a. verzekeringsbranche, 
voedingsmiddelenindustrie, zuivelindustrie, medische industrie, logistieke en IT-
dienstverlening). Er is niet geselecteerd op type team. Wel is gevraagd of de teams een 
einddatum hadden. Figuur 3.1 laat zien dat 36 teams geen einddatum hebben en 8 teams 
wel (drie teams hebben deze vraag niet beantwoord). In totaal waren er 278 deelnemers met 
een gemiddelde teamgrootte van 11,6 teamleden (getallen doorgegeven door teamleiders, in 
totaal 44 teams, variërend van 4 tot 45 teamleden, met een standaardafwijking van 9,1; van 
drie teams zijn aantallen niet doorgegeven). Figuur 3.2 geeft een visuele weergave van het 
aantal teamleden per team (weergegeven in eenheden van 5 teamleden). Er zijn 13 teams 
met een teamgrootte van 0 t/m 5 teamleden, 14 teams met een grootte van 6 t/m 10 
teamleden, 6 met een teamgrootte van 11 t/m 15 teamleden, 6 met een teamgrootte van 16 
t/m 20 teamleden en 5 teams met een team groter dan 20 teamleden (van 3 teams is de 
teamgrootte niet doorgegeven).   
 
 
Figuur 3.1: Hebben de teams een einddatum? Figuur 3.2: Teamgrootte 
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Figuur 3.3 geeft een overzicht van de landen waar het werk van het team grotendeels wordt 
uitgevoerd. Het teamwerk is uitgevoerd in acht verschillende landen (van drie teams is dit 
niet aangegeven). Het gros van het werk wordt in Nederland uitgevoerd (32 teams), en 
verder in Brazilië (1 team), China (1 team), Duitsland (1 team), India (1 team), Portugal (6 
teams), Zwitserland (1 team) en Amerika (1 team). Tenslotte geeft figuur 3.4 een inzicht over 
het aantal jaren dat een team bestaat. 13 van de teams bestaan 1 jaar of minder, 7 teams 
bestaan 2 jaar, 4 teams 3 jaar, 2 teams 4 jaar, 6 teams 6 t/m 10 jaar, 4 teams 11 t/m 15 jaar 
en 2 teams 16 t/m 20 jaar. 
 
 
Gemiddeld werkten de teamleden 5,8 jaar in het team (met een standaardafwijking van 6,8 
jaar, door een teamlid is deze vraag niet beantwoord). 45% werkte 2 jaar of minder in het 
team. De gemiddelde leeftijd van de teamleden was 42 jaar (variërend van 18 t/m 65, met 
een standaardafwijking van 11,5 jaar). Hiervan was 45% man en 54% vrouw (1% niet 
geregistreerd). 58 % van de teamleden had een opleiding genoten in het hoger (beroeps) 
onderwijs of wetenschappelijk onderwijs. Gemiddeld waren de teamleiders 3,6 jaar 
verantwoordelijk voor het team (met een standaardafwijking van 3,1 jaar, door 7 teamleiders 
is deze vraag niet ingevuld). 49% was 2 jaar of minder verantwoordelijk voor het team. De 
gemiddelde leeftijd van de teamleiders was 46 jaar (variërend van 30 t/m 61, met een 
standaardafwijking van 9,4). Waarvan 66% man en 28% vrouw (6% niet geregistreerd). 82 % 
van de teamleiders had een opleiding genoten in het hoger (beroeps) onderwijs of 
wetenschappelijk onderwijs. 
 
Om betere uitspraken te kunnen doen over de causale relaties in het model is gekozen voor 
longitudinaal onderzoek (Savelsbergh et al.  2010). Omdat het hier gaat een mediërend 
effect met drie variabelen, is gekozen voor drie meetmomenten in de tijd. Er is gekozen voor 
een interval van een maand, omdat dit een redelijk termijn leek waarop ‘taakcomplexiteit op 
teamniveau’ en teamleren en vervolgens teamleren op teamperformance een effect zouden 
kunnen hebben. Op meetmoment T1, begin november 2016, zijn de eerste vragenlijsten 
uitgestuurd. Voor mijn onderzoek is op dit moment de onafhankelijke variabele 
taakcomplexiteit gemeten (ingevuld door de teamleden). Op meetmoment T2, eind 
november 2016, zijn de tweede vragenlijsten uitgestuurd. Voor mijn onderzoek is op dit 
moment de mediërende variabele teamleren gemeten (ingevuld door de teamleden). Op 
meetmoment T3, eind december 2016, zijn de derde vragenlijsten uitgestuurd. Voor mijn 
onderzoek is op dit moment de afhankelijke variabele teamperformance gemeten (ingevuld 
door de teamleiders). De deelnemers van de verschillende teams kregen per meetmoment 
een email met een link. In de emails is onderscheid gemaakt tussen teamleden en 
teamleiders. Indien er niet de verwachte response was van de teams (b.v. dat de 
vragenlijsten niet door iedereen werden ingevuld) dan is er opvolging gegeven door te bellen 
met de contactpersoon van desbetreffende teams of het sturen van een email naar de 
respondent (en). 
Figuur 3.3: In welke landen wordt het werk uitgevoerd? Figuur 3.4: Aantal jaren dat het team bestaat. 
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3.2 Operationalisatie van de constructen 
 
In deze paragraaf worden de drie constructen (‘taakcomplexiteit op teamniveau’, teamleren 
en teamperformance) en de controlevariabele uit het onderzoeksmodel toegelicht. Eveneens 
zijn een factor- en een schaalanalyse uitgevoerd. 
 
3.2.1 Taakcomplexiteit op teamniveau 
De vragen voor het bepalen van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ zijn voor mijn onderzoek 
op meetmoment T1 (begin november) door de teamleden beantwoord. Hiervoor is de 
Perrow’s taakcomplexiteit gebruikt, die meet op basis van acht items, onderverdeeld in vier 
routine items en vier kennis (analyse) items (Perrow, 1967; Scott et al., 1999; Akgun et al., 
2005; Dayan et al., 2010). De eerste set van vier vragen (task-routine) focust op de 
herhaalbaarheid van de elementen van een taak. Een voorbeeldvraag is: “In welke mate is 
uw werk routinematig?” De tweede set (task-analysis) geeft aan of bij het uitvoeren van de 
taak uitgegaan kan worden van bestaande kennis of dat er sprake is van nieuwe oplossingen. 
Een voorbeeldvraag is: “In welke mate is er voor uw werk een duidelijke richtlijn om de meest 
voorkomende werkzaamheden uit te voeren?” De vragen zijn gemeten op een 5-punts Likert-
schaal die loopt van 1 (in zeer kleine mate) tot en met 5 (in zeer grote mate). De vragen, in 
het Nederlands en Engels, zijn bijgevoegd in bijlage A. 
 
Voor task-routine en task-analysis is een schaalanalyse uitgevoerd. Met behulp van de 
berekende Cronbach’s Alpha (CA) kan binnen één dimensie worden bepaald of de interne 
consistentie van de aparte items c.q. vragen hoog genoeg is om de optelling van deze 
vragen tot een variabele te rechtvaardigen. Voor taakcomplexiteit (task-routine) is de waarde 
0,84 en voor taakcomplexiteit (task-analysis) is de waarde 0,83. Deze waarden liggen ruim 
boven de grenswaarde 0,7, wat betekent dat de vragen op een zinvolle manier kunnen 
worden samengevoegd tot de genoemde dimensies c.q. variabelen (Klein et al., 2000; 
Dayan et al., 2010). 
 
Om de aggregatie van vragen op individueel naar teamniveau te kunnen rechtvaardigen kan 
gebruik gemaakt worden van ICC-waardes (i.e. Intraclass Correlation Coefficients) waarmee 
de relatieve consistentie van antwoorden kan worden bepaald tussen de respondenten 
binnen een groep (lees team) en tussen groepen. ICC(1) geeft de mate van betrouwbaarheid 
aan van overeenstemming van de vragen binnen een groep. ICC(2) is een inschatting van 
de betrouwbaarheid van de verschillen tussen de groepen (Klein et al., 2000; Schippers et al., 
2007). Voor de variabele task-routine geldt: ICC(1) = 0,21 en ICC(2) = 0,62, p<0,05 en voor 
de variabele task-analysis geldt: ICC(1) = 0,25 en ICC(2) = 0,67, p<0,05, De lage ICC(1) en 
hoge ICC(2) rechtvaardigen aggregatie van de data voor beide variabelen naar teamniveau 
(De Jong et al., 2010; Williams, Parker & Turner, 2010; Schippers & Den Hartog, 2007).  
 
Aangezien er sprake is van vragenlijsten in het Engels (34%) en het Nederlands (66%) is er 
een T-Test uitgevoerd. Dit om te kijken of varianties tussen de uitkomsten van de twee 
verschillende vragenlijsten als gelijk kan worden verondersteld. Voor taakcomplexiteit (task-
routine) is de significantie van ‘Equal variances assumed’ 0,789 (> 0,05) en voor 
taakcomplexiteit (taks-analysis) is deze 0,214 (>0,05). Dit betekent dat er geen significant 
effect is gevonden. 
 
 
3.2.2 Teamleren 
De vragen voor het bepalen van teamleren zijn voor mijn onderzoek op meetmoment T2 
(eind november) door de teamleden beantwoord. Voor de definitie van het construct van 
teamleren wordt in dit onderzoek uitgegaan van Decuyper et al. (2010). Aangezien hier geen 
uitgewerkt en gevalideerd instrument voor is, wordt gebruik gemaakt van uitgewerkte en 
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gevalideerde instrumenten van andere auteurs, die grote overeenkomsten vertonen qua 
definitie. Voor de basisprocessen (sharing, co-construction en constructive-conflict) en het 
faciliterende proces team-activity is gebruik gemaakt van de vragen van Kostopoulos et al. 
(2013). Deze hebben geleid tot de variabele interpretation & integration. Een voorbeeldvraag 
is: “In ons team delen we informatie en kennis erg goed met elkaar.” Voor het faciliterende 
proces teamreflexivity is gebruik gemaakt van De Jong et al. (2010). Een voorbeeldvraag is: 
“In ons team bespreken we regelmatig de haalbaarheid van onze doelenstellingen.” Voor het 
faciliterende proces boundary-crossing is gebruik gemaakt boundary-spanning van Faraj et 
al. (2009). Een voorbeeldvraag is: “In welke mate maken u en uw teamleden gebruik van 
informatie en hulpmiddelen buiten uw team?” Voor het storing en retrieval proces is gebruik 
gemaakt van codification van Kostopoulos et al. (2013). Een voorbeeldvraag is: “Ons team 
documenteert de manier waarop we ons werk uitvoeren zorgvuldig.” Deze processen en 
auteurs zijn ook besproken in hoofdstuk 2 (tabel 2.1). De vragen zijn gemeten op een 5-
punts Likert-schaal die loopt van 1 (helemaal niet) tot en met 5 (in zeer hoge mate). De 
vragen, in het Nederlands en Engels, zijn bijgevoegd in bijlage A. 
 
Ook voor deze processen c.q. variabelen is een schaalanalyse uitgevoerd. De CA-waarde 
voor teamreflexivity, interpretation & integration, codification en boundary-spanning is 
respectievelijk 0,86, 0,82, 0,78 en 0,84. Ook hier geldt dat deze waarden ruim boven de 
grenswaarde 0,7 liggen. 
 
Ook voor deze variabelen zijn de ICC-waardes berekend. Voor de variabele teamreflexivity 
geldt: ICC(1) = 0,11 en ICC(2) = 0,38, p<0,05. Voor de variabele interpretation & integration 
geldt: ICC(1) = 0,20, en ICC(2) = 0,55, p<0,05.  Voor de variabele codification geldt: ICC(1) = 
0,14 en ICC(2) = 0,46, p<0,05. En tenslotte voor de variabele boundary-spanning geldt: 
ICC(1) = 0,20 en ICC(2) = 0,56, p<0,05. Ook hier geldt dat de lage ICC(1) en een hoge 
ICC(2) de aggregatie van de data voor de variabelen naar teamniveau rechtvaardigen. 
 
Ook voor deze variabelen is een T-Test uitgevoerd. De waarde voor teamreflexivity, 
interpretation & integration, codification en boundary-spanning is respectievelijk 0,426, 0,793, 
0,851 en 0,811. Alle waarden >0,05, wat betekent dat er geen significant effect is gevonden. 
 
 
3.2.3 Teamperformance 
De vragen voor het bepalen van teamperformance zijn voor mijn onderzoek op meetmoment 
T3 (eind december) door de teamleiders beantwoord. Voor het meten van teamprestaties is 
gebruik gemaakt van de vragenlijst van Savelsbergh et al. (2010). Deze bestaande 
operationalisering is vrij uitgebreid (8 vragen) en afgeleid van de conceptualisering van 
teamprestaties van Edmondson (1999). Een voorbeeldvraag is: “De afgelopen weken 
bereikte het team een goed kwaliteitsniveau.” De teamperformancevragen zijn door de 
andere studentonderzoekers ook op de eerste twee meetmomenten gemeten. Omdat vanuit 
meerdere respondenten na het eerste moment is aangegeven dat de vraag over de mate 
van competentie-ontwikkeling van het team niet goed te beantwoorden was, is besloten deze 
specifieke vraag op meetmoment 2 en 3 niet meer te gebruiken.  De vragen zijn gemeten op 
een 5-punts Likert-schaal die loopt van 1 (Op geen enkele wijze) tot en met 5 (In hoge mate). 
Omdat de vragen worden beantwoord door de teamleider wordt de waarde verondersteld op 
teamniveau te zijn gemeten. De vragen, in het Nederlands en Engels, zijn bijgevoegd in 
bijlage A. 
 
Ook voor deze variabele is een schaalanalyse uitgevoerd. De CA-waarde voor 
teamperformance is 0,76. Ook hier geldt dat de waarde ruim boven de grenswaarde 0,7 ligt. 
 
Ook voor deze variabele is een T-Test uitgevoerd. De waarde is 0,163 (>0,05), wat betekent 
dat er geen significant effect is gevonden. 
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3.2.4 Controlevariabele 
Omdat teamgrootte wordt genoemd als driver voor complexiteit (Liu et al., 2012; Vidal, Marle 
& Bocquet, 2011), voor teamleren (Decuyper et al., 2010) en voor teamperformance 
(Savelsbergh et al., 2010) heb ik besloten teamgrootte mee te nemen als controlevariabele. 
 
3.3 Data-analyse 
 
In dit onderzoek is gebruik gemaakt van SPSS (release 22.0.0.0.0, 64-bits editie). Om vast te 
stellen hoeveel variabelen c.q. factoren verscholen zitten achter de gestelde vragen worden 
voor alle vragen, die door de teamleden beantwoord zijn op T1 en T2, een factoranalyse 
uitgevoerd (Principal Component Analysis, Eigenwaarde > 1, Varimax with Kaiser 
Normalization, 6 iterations). Zes factoren zijn geïdentificeerd. Deze zijn weergegeven in tabel 
3.1. 
 
 
 
Tabel 3.1: Resultaat factoranalyse. 
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Factor 1 komt overeen met de vragen van teamleren (interpretation & integration), Factor 2 
komt overeen met de vragen van teamleren (teamreflexivity), Factor 3 komt overeen met de 
vragen van taakcomplexiteit (task-routine), Factor 4 komt overeen met de vragen van 
taakcomplexiteit (task-analysis), Factor 5 komt overeen met de vragen van teamleren 
(boundary-spanning) en Factor 6 komt overeen met de vragen van teamleren (codification). 
De factoren hebben initieel respectievelijk een eigen waarde van 6,9, 3,7, 2,0, 1,7, 1,2 en 1,2, 
met een respectievelijke verklarende variantie van 27,6%, 14,7%, 8,0%, 6,8%, 5,1% en 4,8%. 
Na rotatie zijn de eigen waardes 3,4, 3,2, 3,0, 2,7, 2,5 en 2,1, met een respectievelijke 
verklarende variantie van 13,4%, 12,9%, 11,8%, 10,6%, 9,8% en 8,4%. Allen een eigen 
waarde hoger dan 1,0 en het cumulatieve percentage van de verklarende variantie is met 
67,0% hoog. De factorlading van de factoren variëren van 0,53 tot 0,88, boven de 
grenswaarde van 0,5. Dit betekent dat ze voldoende onderscheidend zijn (Kostopoulos et al., 
2013). Opgemerkt wordt dat de vragen binnen Factor 1 als één variabele c.q. proces wordt 
geïdentificeerd, terwijl dit door Kostopoulos et al. (2013) als twee processen worden gezien. 
 
3.4 Methodologische issues  
Om betere uitspraken te kunnen doen over de causale relaties in het model is gekozen voor 
longitudinaal onderzoek (Savelsbergh et al.  2010). Omdat het in het model gaat een 
mediërend effect met drie variabelen, is gekozen voor drie meetpunten in de tijd. Wordt het 
interval te kort gekozen, dan kan er nog geen causaal effect worden gemeten en als het 
interval te groot is dan kunnen er allerlei verstorende factoren een rol gaan spelen. Er is 
gestart met 47 teams. In een periode van 3 maanden tijd is er meerdere malen een beroep 
gedaan op tijdinspanning en aandacht van de correspondenten. Hierdoor is het commitment 
c.q. interesse van de correspondenten in de tijd afgenomen. Van de 47 teams hebben 3 
teams de teamgegevens niet aangeleverd. Uiteindelijk hebben 29 teams op alle momenten 
de vragenlijsten ingevuld, dat is een score van 62%. Dit maakt het resultaat minder goed 
generaliseerbaar. 
 
Het onderzoek heeft plaats gevonden in een zakelijke omgeving, wat het niet 
generaliseerbaar maakt naar andere omgevingen, zoals sportverenigingen.  Bovendien zijn 
door de vier studentonderzoekers zelf geselecteerde teams ingebracht. De teams zijn dus 
niet random gekozen, maar op de een of andere manier gelieerd aan de onderzoekers. Dit 
maakt dat de onderzoeksresultaten niet zondermeer zijn te generaliseren naar andere teams 
in andere zakelijk omgevingen. De gemiddelde leeftijd van de teamleden was 42 en van de 
teamleiders 46 jaar. 58% van de teamleden en 82% van de teamleiders had een opleiding 
genoten in het hoger (beroeps) onderwijs of wetenschappelijk onderwijs. Daarnaast hebben 
we gezien dat het gros van het teamwerk in Nederland wordt uitgevoerd. Dit maakt dat het 
onderzoek niet zondermeer generaliseerbaar is naar andere situaties, zoals organisaties met 
een lagere gemiddelde leeftijd, een lager opleidingsniveau en buiten Nederland.  
 
Ondanks het feit dat anonimiteit is gegarandeerd, was het de teams wel bekend dat 
eventuele resultaten op teamniveau zouden kunnen worden teruggekoppeld. Dit heeft ervoor 
kunnen zorgen dat teams sociaal-wenselijke antwoorden hebben gegeven wat kan leiden tot 
een onjuist beeld van de werkelijke situatie.  
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4. Resultaten 
 
In tabel 4.1 worden overzichtelijk de populatie (N), de Mediaanwaarde (M) en de 
standaarddeviatie (SD) per variabele weergegeven. Uit de tabel is op te maken dat er een 
redelijke standaarddeviatie is voor de verschillende variabelen, van 0,39 voor een mediaan 
van 2,96 (task-routine) tot 0,55 voor een mediaan van 3,58 (teamperformance). Daarnaast 
heeft de controlevariabele teamgrootte een standaarddeviatie van 9,15 op een waarde van 
11,59. Des te groter de standaarddeviatie des te meer variantie tussen de teams. Hiermee 
concludeer ik dat er verschillende variabelen zijn gemeten met acceptabele verschillen 
tussen de teams. Daarnaast geeft de tabel de waarden van de correlatie tussen de 
variabelen. Deze correlatie wordt aangegeven met de bijbehorende significantie als deze 
afwijkt van 0. De correlatie geeft aan in hoeverre is een verband zit tussen variabelen. 
Algemeen wordt aangenomen dat als de variabelen minder dan 0,8 met elkaar zijn 
gerelateerd dat we spreken over verschillende variabelen (Savelsbergh et al., 2010). Uit de 
tabel blijkt dat alle correlatiewaarden ruim onder de 0,8 liggen met een p-waarde kleiner dan 
0,05, behalve voor interpretation & integration en teamreflexivity. Deze waarde is 0,798, 
afgerond 0,8. Deze relatief hoge correlatie kan verklaard worden door het feit dat de vragen 
van verschillende auteurs komen en er toch enigszins een overlap is in vraagstelling. 
Aangezien dit voor het onderzoek een belangrijk variabele c.q. proces is, is deze toch 
meegenomen. 
Vervolgens worden in dit hoofdstuk achtereenvolgens hypotheses 1, 2 en 3 getest. 
Hypothese 1 veronderstelt dat de mate van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ een effect heeft 
op teamleren. Om dit te kunnen aantonen wordt een lineaire regressieanalyse uitgevoerd 
voor de beide onafhankelijke taakcomplexiteitvariabelen (1. Task-routine en 2. Task-
analysis) en achtereenvolgens de vier afhankelijke teamleervariabelen (3. Teamreflexivity, 4. 
Interpretation & integration, 5. Codification en 6. Boundary-spanning). De controlevariabele 
teamgrootte wordt ingegeven in SPSS als onafhankelijke variabele. De uitkomsten zijn in 
tabel 4.2 weergegeven.  
 
Task-routine heeft een negatief effect op teamreflexivity van 0,287, met een significantie van 
0,096 (90,4% waarschijnlijkheid). Task-analysis heeft een positief effect op teamreflexivity 
van 0,418, met een significantie van 0,007 (99,3%). Teamgrootte heeft een te verwaarlozen 
effect (-0,007). Task-routine heeft een negatief effect op interpretation & integration van 
0,224, met een significantie van 0,178 (82,2% waarschijnlijkheid). Task-analysis heeft een 
positief effect op interpretation & integration van 0,377, met een significantie van 0,110 
(89%). Teamgrootte heeft een te verwaarlozen effect (-0,011). 
Tabel 4.1: Overzicht van de populatie, medianen, standaarddeviaties en correlaties tussen de variabelen. 
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Task-routine heeft een negatief effect op codification van 0,201, met een significantie van 
0,239 (76,1% waarschijnlijkheid). Task-analysis heeft een positief effect op codification van 
0,654, met een significantie van 0,000 (100%). Teamgrootte heeft een te verwaarlozen effect 
(-0,009). Task-routine heeft een negatief effect op boundary-spanning van 0,522, met een 
significantie van 0,010 (99% waarschijnlijkheid). Task-analysis heeft een positief effect op 
boundary-spanning van 0,396, met een significantie van 0,023 (97,7%). Teamgrootte heeft 
een te verwaarlozen effect (-0,010). 
 
Uit deze analyse blijkt dat hypothese 1 deels wordt ondersteund. De mate van 
taakcomplexiteit lijkt inderdaad een effect te hebben op teamleren. In het geval van task-
routine is het effect negatief voor alle teamleervariabelen. Alleen voor boundary-spanning 
lijkt dit waarschijnlijk (99,9%) en in mindere mate voor teamreflexivity (90,4%). In het geval 
van task-analysis is deze positief voor alle teamleervariabelen met een waarschijnlijkheid 
van boven de 97%, behalve voor interpretation & integration (89%). De controlevariabele 
teamgrootte heeft een te verwaarlozen effect. Opgemerkt moet worden dat de verwachting 
was dat beide effecten (zowel task-routine als task-analysis) negatief zouden zijn. Volgens 
verwachting neemt het teamleren af als de taak routinematiger (task-routine) wordt. Maar het 
teamleren neemt toe als de analyseerbaarheid (task-analysis) van de taak toeneemt. Dit 
laatste is niet volgens de verwachting en wordt verder besproken in paragraaf 5.3. 
 
Hypothese 2 veronderstelt dat de mate van teamleren een effect heeft op teamperformance. 
Om dit te kunnen aantonen wordt wederom een lineaire regressieanalyse uitgevoerd. Dit 
keer voor de vier teamleervariabelen (3. Teamreflexivity, 4. Interpretation & integration, 5. 
Codification en 6. Boundary-spanning) als onafhankelijke variabelen. De afhankelijke 
variabelen in deze analyse is 7. Teamperformance. De controlevariabele teamgrootte wordt 
ingegeven in SPSS als onafhankelijke variabele. De uitkomsten zijn in tabel 4.2 
weergegeven. 
 
Hieruit blijkt dat de verschillende teamleervariabelen een positief effect hebben op 
teamperformance, behalve interpretation & integration. Teamreflexivity, codification en 
boundary-spanning hebben respectievelijk een positief effect van 0,710, 0,186 en 0,150, met 
een sigma van respectievelijk 0,040, 0,448 en 0,283, wat een waarschijnlijkheid inhoudt van 
respectievelijk 96%, 55,2% en 71,7%. Interpretation & integration heeft een negatief effect -
0,537, met een sigma van 0,175, wat een waarschijnlijkheid inhoudt van 82,5%. In het geval 
van de controlevariabele teamgrootte is de correlatie heel laag (-0,002), met een grote sigma 
van 0,852, wat wil zeggen dat de waarschijnlijkheid laag is, namelijk 14,8%. 
 
Tabel 4.2: Regressieresultaten. 
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Uit deze analyse blijkt dat hypothese 2 deels wordt ondersteund. De mate van teamleren lijkt 
inderdaad een effect te hebben op teamperformance. In het geval van interpretation & 
integration is het effect negatief, voor de andere variabelen positief. De waarschijnlijkheid dat 
dat zo is, is alleen voor teamreflexivity boven de 95%, met een hoge correlatie. De 
controlevariabele teamgrootte heeft een te verwaarlozen effect. Dit is deels conform de 
verwachting. De verwachting was dat de faciliterende teamleerprocessen een bijdrage 
leveren aan de teamperformance. Dit was wel het geval voor teamreflexivity, maar niet voor 
boundary-spanning. 
 
Hypothese 3 veronderstelt dat het effect van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ op 
teamperformance wordt gemedieerd door teamleren. Om dit te kunnen aantonen is gebruik 
gemaakt van PROCESS-macro voor SPSS (release 2.16.3) van Andrew F. Hayes. Hierbij is 
gekozen voor model 4 om een mediërend effect te kunnen vaststellen (Lantz et al., 2015; 
Van der Haar, Segers, Jehn & Van den Bossche, 2015). Het model maakt gebruik van 
bootstrapping, een computer intensieve, robuuste analysetechniek om een indirect effect te 
testen. Er wordt gebruik gemaakt van 5000 bootstrap samples, bias gecorrigeerd met een 
waarschijnlijkheidsniveau van 95%. De twee onafhankelijke variabelen zijn task-analysis en 
task-routine. De afhankelijke variabele is teamperformance en de mediërende variabelen zijn 
de vier teamleervariabelen. De controlevariabele teamgrootte is ingegeven in SPSS als 
covariate. Het model wordt twee keer gerund, eenmaal met task-analysis als onafhankelijke 
variabele (en task-routine als covariate) en eenmaal met task-routine als onafhankelijke 
variabele (en task-analysis als covariate). De onderliggende regel in het model is dat een 
effect pas van toepassing is met een waarschijnlijkheid van 95%, indien binnen het 
gegenereerde interval (Boot)LLCI en (Boot)ULCI de waarde nul niet voorkomt. De 
samplegrootte is 29.  
 
In het geval van task-routine als onafhankelijk variabele, wordt het directe effect tussen de 
onafhankelijke variabele (X) en de afhankelijke variabele (Y) niet vastgesteld (LLCI is -
0.2023 en ULCI 1.0337). Er wordt echter wel een negatief indirect mediërend effect van 
0,2401 vastgesteld ten gevolge van teamreflexivity (Boot SE is 0,2971, BootLLCI is -0,8386 
en BootULCI is -0,0251). In het geval van task-analyse als onafhankelijk variabele, wordt het 
directe effect tussen X en Y evenmin vastgesteld (LLCI is -0.4968 en ULCI 0,6753). Er wordt 
hier een positief indirect mediërend effect van 0,2582 ten gevolge van teamreflexivity 
vastgesteld (Boot SE is 0,1919, BootLLCI is 0,0352 en BootULCI is 0,8607). Uit deze 
analyse blijkt dat hypothese 3 gedeeltelijk wordt ondersteund; het effect van ‘taakcomplexiteit 
op teamniveau’ op teamperformance wordt gemedieerd door teamreflexiviteit (een van de 
teamlerenprocessen) 
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5. Discussie 
 
In paragraaf 5.1 begin ik met het beantwoorden van mijn onderzoeksvraag en bespreek ik 
vervolgens de toegevoegde waarde van mijn onderzoek. Dit doe ik door te bekijken of de 
uitkomsten van mijn onderzoek de hypothesen ondersteunen en wat dit betekent voor de 
literatuur. Na deze theoretische implicaties geef ik in paragraaf 5.2 de praktische implicaties 
van dit onderzoek. Oftewel wat hebben teams, in het bijzonder de manager in de praktijk, 
aan deze inzichten. Ook dit onderzoek kent de nodige beperkingen. Deze combineer ik in 
paragraaf 5.3 met verschillende interessante gebieden voor verder onderzoek. In paragraaf 
5.4 sluit ik af met een conclusie. 
 
5. 1 Theoretische implicaties 
 
De vraagstelling van dit onderzoek is: Wat is het effect van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ 
op teamleren, wat is het effect van teamleren op teamperformance en is er een mediërende 
rol van teamleren in het effect van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ op teamperformance. In 
de literatuur is aangegeven dat concrete bijdragen aan effectiever teamleren schaars zijn 
(Decuyper et al., 2010). Bovendien wordt aangegeven dat organisaties weten dat teamleren 
belangrijk is, maar niet precies weten hoe dit werkt. De resultaten van mijn onderzoek tonen 
aan dat de mate van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ inderdaad een effect heeft op 
teamleren. Dit effect is gedeeltelijk positief. Ook wordt aangetoond dat de mate van 
teamleren een effect heeft op teamperformance. Ook dit effect is gedeeltelijk positief. 
Bovendien toont mijn onderzoek aan dat er een mediërende rol is van teamleren in het effect 
van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ op teamperformance. Deze rol wordt vervuld door 
teamreflexiviteit. Deze mediërende rol van teamleren is in de literatuur niet eerder 
aangetoond. Hiermee levert mijn onderzoek een concrete bijdrage aan het onderzoek naar 
effectief teamleren en biedt het organisaties beter inzicht hoe teamleren werkt. Hieronder ga 
ik in meer detail in op de drie hypothesen en de implicaties van hetgeen gevonden is. 
 
Dit onderzoek biedt inzicht in welke specifieke teamleerprocessen geactiveerd worden als de 
twee aspecten, task-routine en task-analysis, van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ 
toenemen. Hiermee ondersteunt het onderzoek gedeeltelijk hypothese 1, die veronderstelt 
dat de mate van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ een effect heeft op teamleren. Zij laat zien 
dat, bij een toename van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ (oftewel een afname van task-
routine), twee teamleerprocessen toenemen. Dit zijn boundary-spanning en teamreflexiviteit. 
Bestaande literatuur veronderstelt dat een toename van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ het 
onderlinge interacteren op een positieve manier beïnvloedt (Ployhart et al., 2011; Lantz, et 
al., 2015; Fulmer et al., 2015). Mijn onderzoek bevestigt dit en biedt het additionele inzicht 
dat het ‘onderlinge interacteren’ kan bestaan uit, onder andere, de teamleerprocessen 
boundary-spanning en teamreflexiviteit. Dit betekent dat als de ‘taakcomplexiteit in op 
teamniveau’ toeneemt, men mag verwachten dat het team meer gaat reflecteren op waar het 
nu staat, wat het wil bereiken en hoe het dit wil bereiken. Daarnaast gaat het team meer over 
de eigen teamgrenzen heen kijken, om informatie te delen met zijn omgeving, met het doel 
de teamtaak beter te kunnen uitvoeren.  
 
De teamleertheorie van Decuyper et al. (2010) stelt dat er een verschil is tussen het effect 
van basisteamleerprocessen en het effect van faciliterende teamleerprocessen op 
teamperformance. Mijn onderzoek laat zien dat het faciliterende teamleerproces, 
teamreflexiviteit, een positief effect heeft op teamperformance. In het geval van de andere 
teamleerprocessen is dit effect niet waargenomen. Hiermee wordt hypothese 2 gedeeltelijk 
ondersteund, die veronderstelt dat de mate van teamleren een effect heeft op 
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teamperformance. Het empirisch aantonen dat teamreflexiviteit wel een bijdrage levert aan 
teamperformance (en de andere teamleerprocessen niet) is een concrete bijdrage aan het 
onderzoek om te komen tot effectiever teamleren. Dit betekent dat als door teams meer 
aandacht wordt besteed aan teamreflexiviteit, men mag verwachten dat dit een positief effect 
heeft op teamperformance. 
 
Vanuit de literatuur is aangegeven dat er een andere mindset nodig om te kunnen omgaan 
met complexiteit in organisaties en de daaruit voortkomende onzekerheid. Verondersteld 
wordt dat het antwoord niet gezocht moet worden in het opknippen van taken in kleinere 
componenten, maar door het stimuleren van teamleren als strategie (Thompson, 1967; Scott 
& Tiessen, 1999; Edmondson et al., 2007; Decuyper et al., 2010). Echter, organisaties weten 
dat teamleren belangrijk is, maar weten niet precies hoe dit werkt. Daarom wordt vaak 
gekozen om extra in te zetten op teamleren, terwijl leergedragingen ook veel tijd consumeren, 
zonder garantie op resultaat (Bunderson & Sutcliffe, 2003; Decuyper et al., 2010). De 
uitkomst van mijn onderzoek laat zien dat het effect van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ op 
teamperformance wordt gemedieerd door teamreflexiviteit. Aangezien teamreflexiviteit wordt 
gezien als een van de teamleerprocessen, kan worden gesteld dat gedeeltelijk aan 
hypothese 3 is voldaan. Hiermee draagt mijn onderzoek concreet bij aan de andere mindset. 
Men mag met deze uitkomsten veronderstellen dat teamleren, en in het bijzonder 
teamreflexiviteit, kan worden ingezet als mogelijke strategie om beter om te gaan met een 
toename van taakcomplexiteit in organisaties. 
 
5.2 Praktische implicaties 
 
Vanuit mijn eigen praktijk als manager, vraag ik me af hoe mijn teams (complexe) 
opdrachten succesvol kunnen uitvoeren. Waar ligt dit nu aan? Mijns inziens een interessante 
vraag die waarschijnlijk veel teammanagers, teamleiders, projectmanagers, en managers in 
het algemeen, bezighoudt. Vanzelfsprekend moet ik als manager omgaan met 
onzekerheden. Zeker als het gaat om complexe opdrachten. Dat wordt van je verwacht. 
Maar hoe doe je dat? Hoe eet je een olifant? Een voor de hand liggend antwoord is ‘stukje 
voor stukje’ en dit doe je niet alleen, daarvoor is de olifant te groot. Een natuurlijke reactie is 
dan ook om een zo’n taak op te knippen in stukjes (subtaken), en deze stukjes vervolgens 
toe te kennen aan de leden binnen je team. Op deze manier heb je het gevoel dat je de 
complexe taken beter kan structureren, plannen, organiseren en beheersen. Met als 
uitgangspunt dat hierdoor het team de complexe taak beter kan uitvoeren. De impliciete 
aanname hier is dat taakcomplexiteit door het opknippen afneemt en daardoor de 
teamperformance toeneemt. Toch zie ik vaak dat het opknippen van taken kan leiden tot een 
verlies aan overzicht, inzicht, verantwoordelijkheid, interactie en motivatie in het team. Met 
als gevolg dat mensen hun eigen stukje gaan beschermen, minder waarde hechten aan het 
gemeenschappelijke belang, niet interacteren en niet van elkaar leren. Opgeknipte subtaken 
nodigen niet uit tot interactie en worden als het ware betekenisloos voor diegene die ze 
moeten uitvoeren. En dat kan weer leiden tot een afnemend teamresultaat. Een lastige 
tegenstelling: Aan de ene kant moet het opknippen van de complexe taak leiden tot betere 
beheersing en betere teamperformance. Aan de andere kant kan het opknippen van de taak, 
door het verlies van interactie en betekenis, leiden tot afname van teamprestaties. Ook 
vanuit de theorie wordt al langer de vraag gesteld of het reduceren van onzekerheid door het 
opknippen van een complexiteit wel het juiste antwoord is om bijvoorbeeld risico’s te 
minimaliseren en te komen tot betere prestaties in organisaties. Traditionele management 
tools worden nog steeds gebruikt om de complexe organisatierealiteit op te knippen in 
kleinere en meer voorspelbare taken. Het alternatieve geluid in de literatuur is dat 
taakcomplexiteit een factor kan zijn die voor convergentie en voor emergentie kan zorgen in 
een team. 
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Met de uitkomsten van dit onderzoek, lijkt er een goede basis te zijn voor een andere 
mindset hoe om te gaan met ‘taakcomplexiteit op teamniveau’. Het team, en de 
(team)manager, heeft hiermee, een alternatieve strategie in handen. Om te komen tot een 
beter teamresultaat, is het dus niet per definitie nodig om een complexe taak op te knippen in 
deeltaken. Het alternatief is meer tijd te besteden aan reflecteren binnen het team. Dat wil 
zeggen dat het team meer tijd neemt om te evalueren waar het nu staat, wat het wil bereiken 
en hoe het dit wil bereiken. De rol van de teammanager kan zijn om dit proces te herkennen, 
ondersteunen en te faciliteren. Daarnaast zien we dat het team meer over de eigen 
teamgrenzen heen kijkt, als de taakcomplexiteit toeneemt. Het delen van kennis en 
informatie over de teamgrenzen heen heeft niet direct een positief effect op de 
teamperformance maar lijkt wel een natuurlijke reactie om te kunnen omgaan met een 
toenemende complexiteit.  
 
5.3 Sterke & zwakte analyse en aanbevelingen voor toekomstig onderzoek 
 
In deze paragraaf wil ik de sterke en zwakke kanten van dit onderzoek beschouwen. Een 
van de sterke kanten van mijn onderzoek is dat door samenwerking tussen verschillende 
studentonderzoekers gekomen is tot een groot aantal teams, in totaal 47, dat mee heeft 
gedaan aan dit onderzoek. Dat is wel onder de aanbevolen sampleniveau van 100 zoals in 
literatuur wordt gemeld om betrouwbare conclusies te kunnen trekken (Kostopoulos et al., 
2013), maar desalniettemin een hele prestatie om zoveel teams te kunnen motiveren om 
mee te doen. En ander sterk punt van dit onderzoek is dat er sprake is van een longitudinaal 
onderzoek, waarbij de vragenlijsten uitgezet zijn op drie verschillende momenten. Hierdoor 
kunnen betere uitspraken worden gedaan over de causale relaties in een model 
(Savelsbergh et al.  2010). Het gevolg van een longitudinaal onderzoek is echter wel dat er 
over een langere tijd meerder malen een beroep wordt gedaan op tijdinspanning en 
aandacht van de correspondenten. Het voordeel is dat we hiermee effecten kunnen meten, 
het nadeel is echter dat het commitment c.q. interesse van de correspondenten kan afnemen 
in de tijd. Helaas is dit laatste ook gebeurd. De animo is afgenomen en uiteindelijk zijn maar 
29 teams meegenomen in de uiteindelijke analyse. Wat hier, naar mijn verwachting, heeft 
meegespeeld, is dat de laatste vragenlijst, door omstandigheden, net voor de kerstvakantie 
is verstuurd. Waarschijnlijk heeft het beantwoorden van de vragenlijsten een lagere prioriteit 
gekregen tijdens de vakantie, en hierdoor hebben maar 29 teamleiders de laatste 
vragenlijsten beantwoord, wat de score aanzienlijk heeft verlaagd. 
 
Het operationaliseren van constructen was een hele uitdaging. Daar waren verschillende 
redenen voor. In de gevonden literatuur is weinig overeenstemming gevonden over de 
definities van de gebruikte constructen. Bovendien worden de constructen in de literatuur 
vanuit verschillende paradigma’s beschouwd, en zijn ze niet noodzakelijkerwijs op hetzelfde 
onderzoek-analyseniveau uitgewerkt. Er wordt veel getheoretiseerd over de constructen 
maar er is niet altijd sprake van empirisch onderzoek en het ontbreekt vaak aan beschikbare, 
gevalideerde vragenlijsten. Toch is het gelukt om op basis van de vele artikelen te komen tot 
een integratie van de literatuur die geleid heeft tot een theoretische onderbouwing van de 
hypothesen. De constructen zijn op basis van deze literatuur op hetzelfde onderzoek-
analyseniveau uitgewerkt en er zijn gevalideerde vragenlijsten gevonden en gebruikt. 
 
Kijken we naar de afzonderlijke constructen, dan kan wat betreft taakcomplexiteit worden 
geconstateerd dat het construct in de literatuur vaak op individueel niveau wordt beschouwd, 
dat de operationalisatie vaak situatieafhankelijk is en dat er veel interne voorbereiding nodig 
om een vragenlijst te kunnen gebruiken (Higgs et al., 2005; Liu et al., 2012; Haerem et al., 
2015). Daarom is gezocht naar een geschikte definitie van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’. 
Deze is gevonden in de theorie van de Ployhart et al. (2011) met aansluitend een 
operationalisatie op basis van Perrow’s taakcomplexiteit. Mijn onderzoek bevestigt de 
verwachting dat een toename van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ een effect heeft op de 
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(gedragsmatige en cognitieve) interactie in een team. We zien dat dit voor het routinematige 
aspect (task-routine) hiervan geldt, maar niet voor het analyseerbaarheidsaspect (taks-
analysis). De verwachting was dat een toename van de taakanalyseerbaarheid zou leiden tot 
minder noodzaak tot interactie en dat dit vervolgens zou leiden tot minder teamleren. Het 
tegenovergestelde lijkt echter het geval. Naarmate de kenniskant van een taak meer is 
uitgewerkt, des te meer wordt geleerd binnen het team. Nader beschouwd zou kunnen 
worden getheoretiseerd dat dit aspect c.q. deze variabele bijvoorbeeld een katalyserende 
emergente toestand is, zoals door de Decuyper et al. (2010) wordt beschreven. Bijvoorbeeld 
een ‘shared mental model’, anders beschreven als gedeelde vastgelegde kennis of 
gemeenschappelijk geheugen. Aanvankelijk kan de opgebouwde kennis nog beperkt 
aanwezig zijn in een team, maar wordt deze in de loop van de tijd opgebouwd (en geldt dan 
als output van het proces) en wordt vervolgens een input van het proces waardoor teamleren 
kan toenemen. Dit zou een verklaring kunnen zijn van het omgekeerde effect dat is 
waargenomen. Dit effect is interessant verder te bestuderen in toekomstig onderzoek. 
Bovendien worden er in de literatuur meerdere emergente toestanden genoemd, zoals ‘team 
psychological safety’, teamdoeltreffendheid en cohesie (Decuyper et al., 2010). Deze zijn 
interessant om mee te nemen in toekomstig onderzoek. Bijvoorbeeld ‘team psychological 
safety’ als moderende variabele om te kijken waarin de mate van ‘team psychological safety’ 
de teamreflexivity beïnvloedt, waardoor het effect op teamperformance kan toe- of afnemen.  
 
Wat betreft teamleren was mijn theorie gebaseerd op Decuyper et al. (2010). Deze auteurs 
hebben echter het construct teamleren niet geoperationaliseerd. De in mijn onderzoek 
gebruikte operationalisatie bestaat uit vragenlijsten van 3 verschillende auteurs. Het proces 
interpretation & integration van Kostopoulos et al. (2013) bestaat uit vragen die door 
Decuyper et al. (2010) als basic en facilitating processen worden gezien, waardoor dit een 
variabele is geworden met sharing, co-construction, constructive-conflict en team-activity 
items. Kostopoulos et al. (2013) zien dit zelf ook niet als één construct. In toekomstig 
onderzoek is het interessant om te bestuderen of het splitsen van interpretation & integration 
tot extra inzicht leidt. 
 
Wat betreft teamperformance is ervoor gekozen de performance van het team niet door de 
teamleden te laten bepalen maar door de teamleider, die waarschijnlijk beter de waarde van 
de antwoorden op de vragen kan inschatten. Hierdoor keuren de slagers niet hun eigen 
vlees. Natuurlijk blijft de vraag of de slagersbaas dat wel geheel onafhankelijk kan doen. 
Mathieu et al. (2008) geven aan dat het generaliseren van performance metingen problemen 
oplevert, omdat deze context afhankelijk zijn. Kwaliteit kan bijvoorbeeld voor productieteams 
belangrijker zijn dan voor serviceteams, waar klanttevredenheid een beter criterium lijkt. In 
toekomstig onderzoek is het interessant om mee te nemen of andere performance 
operationalisaties een invloed hebben op de gevonden uitkomsten.  
 
Een andere beperking in dit onderzoek is wel dat we teams beschouwen binnen de context 
van organisaties, en niet bijvoorbeeld sportteams of studententeams. Nu we weten dat een 
de genoemde effecten optreden in de bestudeerde organisaties, zou kunnen worden 
onderzocht of dit ook voor andere teams geldt. Oftewel of de resultaten te generaliseren zijn 
naar andere situaties. 
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5.4 Conclusie 
 
Er kan geconcludeerd worden dat ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ een interessante 
variabele is, die niet vaak als onafhankelijke variabele wordt meegenomen in onderzoek. Uit 
de literatuur blijkt dat het een belangrijke factor is die kan leiden tot onzekerheid en het 
aanpassen van structuren in organisaties (bijvoorbeeld het opknippen van taken). Het 
integreren van de bestudeerde theorie en de empirische resultaten tonen aan dat deze 
variabele, interactie in een team op een positieve manier kan beïnvloeden. Dit kan 
uiteindelijk een positief effect hebben op de performance van een team. Daarnaast mag 
geconcludeerd worden dat teamleren, en in het bijzonder teamreflexiviteit, een strategie is, 
die in verder onderzoek meer aandacht verdient. In de praktijk zou deze een belangrijke 
bijdrage kunnen leveren aan het verbeteren van de resultaten in een team. De mediërende 
rol van teamleren in het effect van ‘taakcomplexiteit op teamniveau’ op teamperformance is 
niet eerder aangetoond, en het zou interessant zijn om te kijken of deze rol te generaliseren 
is naar meerdere situaties c.q. omgevingen. 
 
Afsluitend kan worden vastgesteld dat er een goede basis lijkt te zijn voor een andere 
mindset hoe om te gaan met ‘taakcomplexiteit op teamniveau’. Om te komen tot een beter 
teamresultaat, is het dus niet per definitie nodig om een complexe taak op te knippen in 
deeltaken. Het alternatief is meer tijd te besteden aan reflecteren binnen het team. Dit lijkt 
een positief effect te hebben op het teamresultaat. Een rol voor de (team)manager kan zijn 
om dit proces te herkennen, ondersteunen en te faciliteren. 
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Bijlage A: Vragenlijsten in het Engels en Nederlands 
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